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Sommaire
Le monde du travail est en perpétuel changement: évolution rapide de nouvelles
technologies, compétition globale et marché économique incertain en sont des exemples.
Pour rester compétitives et assurer leur pérennité dans un environnement en
bouleversement continuel, les organisations doivent être créatrices et innovatrices. La
présente recherche s’appuie sur les résultats d’études s’étant penchées sur la formation à
la créativité et son efficacité en milieu organisationnel. Cette recherche vise à étudier les
impacts perçus d’une formation à la créativité offerte à des gestionnaires du réseau de la
santé et des services sociaux au Québec. Les objectifs spécifiques sont d’évaluer les
effets de la formation tels que perçus par les gestionnaires et leurs subordonnés en
regard du potentiel créateur, de la créativité au travail et du climat d’équipe. Le devis de
recherche a nécessité la mise en oeuvre d’un atelier de formation à la créativité offert à
des gestionnaires, des mesures quantitatives pré et post formation, l’utilisation d’un
groupe témoin qui a aussi été formé, et ce, pour un temps de mesure différent du groupe
expérimental. La participation d’employés subordonnés aux gestionnaires des deux
groupes formés a aussi été sollicitée, afin d’apporter un complément d’information aux
mesures autorévélées des gestionnaires. Au total, l’échantillon comprend 23
gestionnaires et 107 employés sous leur supervision. L’atelier de formation d’une
journée a été planifié et animé par un formateur d’expérience. Plusieurs moyens ont été
mis en place avant, pendant et après la formation pour maximiser les retombées
potentielles de la formation en milieu de travail.
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Les données ont été recueillies en trois temps par voie de questionnaires et des analyses
de comparaison de moyennes (tests-t de Student) et des ANOVAs à plans factoriels à
mesures répétées ont été réalisées. Les résultats ne révèlent aucune différence notable
entre les scores pré et post formation, sauf en cc qui a trait à trois items qui affichent des
différences de moyennes pré et post formation significatives. Ces trois items ont en
commun la création, le partage ou le développement d’idées. Il s’avère donc que peu de
transfert des apprentissages est observé, et ce, malgré la motivation intrinsèque des
participants à s’inscrire à la formation, l’excellence de la formation offerte et ks envois
subséquents de capsules rappelant les notions apprises, coimne mesure de suivi. La
présente recherche confirme la difficulté de transférer un savoir-faire non technique ou
procédural suite à une formation et, conséquemment, le défi de soutenir la motivation
des apprenants dans le transfert des apprentissages.
MOTS CLÉS
Créativité au travail, formation, impact, gestionnaire, potentiel créateur, climat d’équipe,
transfert d’apprentissage.
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Introduction
L’évolution rapide des nouvelles technologies a changé le rythme auquel les
connaissances sont partagées sur le marché du travail (Robinson, 2001). Le cycle de vie
des nouveaux produits s’étant raccourci, la compétition entre les entreprises se compare
à un jeu dans lequel elles tentent de générer le plus grand nombre d’idées comme étant
les plus innovatrices (Amabile & Khaire, 200$). Cette compétition force les
organisations à prévoir continuellement des changements stratégiques et à être prêtes à
réorganiser leurs ressources pour répondre à la demande (Andriopoulos, 2003). En
somme, plusieurs enjeux tels l’évolution rapide de nouvelles technologies, ta
compétition globale et le marché économique incertain ont contribué à ce que les
organisations améliorent leur créativité (Reiter-Palmon & Illies, 2004). Cette
problématique bien réelle est d’ailleurs évoquée dans l’article issu de la table ronde de
l’École de la fonction publique dit Canada réalisé en 2006 «ta société est actuellement
en voie de passer de l’ère de l’information à l’ère de la créativité » (Vincent, p. 6).
Le milieu de la santé et des services sociaux fait face à de nombreux défis dont une
pénurie croissante de la main-d’oeuvre, une population vieillissante, des changements
organisationnels à répétition et des coupures budgétaires importantes. À la différence de
la compétition globale que vivent les entreprises du marché du travail actuel, le milieu
de la santé et des services sociaux doit répondre à la demande d’une population captive
dc ses services. Pour y arriver, une réorganisation continuelle des ressources est
nécessaire. Selon Vedel, Monette, Beland, Monette et Bergman (2011) qui ont fait une
recension d’écrits portant sur les dix dernières années des soins intégrés au Québec, cette
3province fait toujours face, à ce jour, à trois défis majeurs: implanter la réorganisation
des soins de première ligne, intégrer avec succès les soins de première et de deuxième
ligne au niveau clinique, ainsi que développer des stratégies de gouvemance efficace et
de gestion du changement.
Dans un même ordre d’idées, Denis et al. (2009) ont conduit, lors des premières
années dc la mise en oeuvre des réseaux de soins de santé au Québec, une étude
longitudinale concernant ce contexte de transformation. Les auteurs rapportent qu’un
haut niveau d’ambiguïté associé aux transformations est prédominant dans la société
actuelle. Cette incertitude, selon eux, ne sera jamais complètement résolue, cc qui a pour
conséquence que les gestionnaires au niveau opérationnel doivent trouver des ressources
ainsi que créer des opportunités afin de réduire l’ambiguïté et favoriser les pratiques
innovantes dans leur environnement immédiat. Ces constats appuient ceux de Sternberg
(2007) qui précise qu’un gestionnaire en manque de créativité sera incapable de faire
face à des situations nouvelles et difficiles. Cet auteur avance même qu’une organisation
en manque de gestionnaires créatifs ne sera pas en mesure d’affronter les défis qui
accompagnent les changements rapides auxquels sont exposées les organisations. Ainsi,
le rôle fondamental des gestionnaires évoluant dans le rythme actuel du monde du
travail, et par extension dans des contextes de transformation en continu, est une
composante importante de la recherche décrite dans la présente thèse. Celle-ci vise en
effet à évaluer les impacts au travail d’une formation à la créativité offerte à des
gestionnaires oeuvrant dans le domaine de la santé et des services sociaux au Québec.
4Que cc soit dans des organisations publiques ou privées, les gestionnaires cherchent à
favoriser l’innovation. Plus spécifiquement, le développement de la pensée créative des
individus par le biais d’activités de formation a été une pratique largement répandue
depuis plusieurs décennies (Birdi, 2005; Bottger & Yeffon, 1987; Mansfield, Busse, &
Krepelka, 1978). Or, en matière de formation. il importe de considérer que le
gouvernement du Québec a annoncé, en mars 2010, une réduction de 25 % des coûts
liés, entre autres, aux activités de formation (Gouvernement du Québec, 2010). Cela
signifie qu’un investissement dans la formation à la créativité devra, d’une part, générer
des coûts relativement restreints et, d’autre part, s’appuyer sur des preuves de son utilité.
La présente thèse vise à apporter une contribution sur ces deux plans, tant à travers
une recension d’écrits poilant notamment sur la formation à la créativité en milieu de
travail, qu’à travers une recherche menée dans un secteur particulier, soit celui de la
santé et des services sociaux du Québec. Elle se divise en quatre sections principales : le
contexte théorique qui sert d’appui à l’étude, la description de cette étude qui s’est
déployée dans un cadre de recherche quasi expérimental, la description des analyses
statistiques effectuées et des résultats qui s’ensuivirent, et enfin, la discussion de ces
résultats.
1’
Contexte théorique
n
L’objet dc la présente thèse étant les impacts perçus d’une formation à la créativité, il
apparaît utile de porter, en premier lieu, un regard sur ce qu’est la créativité, puis
d’examiner des études sur la formation à la créativité et son efficacité en milieu
organisationnel, notamment lorsqu’eLle s’adresse à des gestionnaires. Une attention sera
également portée aux connaissances sur le transfert des apprentissages, puisque sans
transfert suite à une activité dc formation, il n’y aura pas d’impact de retour au travail.
Enfin, les objectifs visés dans le cadre de l’étude décrite dans cette thèse seront exposés.
La créativité
Les écrits scientifiques portant sur le concept dc la créativité démontrent qu’il s’agit
d’un concept large et complexe, ce qui rend difficile sa définition (DiLiello & Houghton,
200$). De façon générale, la créativité se définit par le biais des manifestations des
processus imaginatifs qui génèrent des résultats originaux et appréciables pour
l’environnement (Robinson, 2001). De façon plus spécifique au domaine
organisationnel, la créativité peut être mesurée par des produits, idées, ou procédures qui
satisfont les deux conditions énoncées par Robinson. Ainsi, un résultat est créatif lorsque
celui-ci est nouveau ou original et qu’il est utile pour l’organisation (Amabile, 1988;
Oldham & Cummings, 1996). Ces deux éléments définitionnels sont également reconnus
chez les principaux auteurs qui étudient la créativité, dont Amabile (198$), Runco, 2007;
7Simonton (2000) et Stemberg (2007). De plus, pour qu’un résultat soit considéré
nouveau ou original, il peut y avoir soit un réaménagement de matériaux existants ou
l’introduction de nouveaux matériaux. Enfin, les auteurs font souvent référence à
l’innovation lorsqu’ils mesurent la créativité. Alors que la créativité réfère aux idées et
aux produits conçus au niveau individuel, l’innovation correspond à leur mise en
application au niveau organisationnel (Amabile, 1988; Oldham & Cummings, 1996).
Afin de mieux circonscrire le concept de la créativité, certains auteurs ont tenté
d’identifier une variable individuelle influençant le degré de créativité d’un résultat. En
effet, DiLiello et Houghton (2008) ont élaboré un instrument visant l’autorévélation du
potentiel créateur (creativepotential), un déterminant de la créativité au travail mesurant
les dispositions d’un individu à utiliser des processus créatifs. Toutefois, la méthode
utilisée par ces derniers comporte des limites, dont l’utilisation unique d’une mesure
auto-révélée ainsi qu’un seul temps de mesure. Pour leur part, Tierney et Farmer (2002)
ont sondé une variable semblable au potentiel créateur, mais en moins d’items, soit celle
de l’auto-efficacité créative (creative s4fefficacy). Afin de mesurer cette variable, ces
auteurs ont utilisé une mesure auto-révélée, à laquelle s’ajoute un questionnaire
complété par le supérieur immédiat. D’autres études ont aussi utilisé le superviseur pour
évaluer la créativité d’employés, notamment Oldham et Cummings (1996), Tierney,
Farmer et Graen (1999) ainsi que Shin et Zhou (2003). En outre, la méthode proposée
par Tierney et farmer (2002) a permis de développer un nouveau construit de la
8créativité organisationnelle en utilisant une mesure externe générée par des personnes de
l’entourage, en plus d’une mesure auto-révélée.
Pour compléter l’exposé sur le concept de la créativité, il importe de souligner les
composantes individuelles relevées par Amabile (1988). À la suite de plus de 150
entrevues menées auprès de chercheurs, d’employés oeuvrant en recherche et
développement ainsi que dans le domaine de la vente, cette dernière a développé un
modèle sur les facteurs influençant la créativité des individus. Selon l’auteure, la
créativité des individus est fonction de leur expertise représentant leur savoir, de leurs
habiletés de pensée créative qui font référence à la flexibilité des individus à approcher
un problème et de leur motivation individuelle. De plus, l’auteure différencie la
motivation extrinsèque de la motivation intrinsèque, l’une faisant référence à des sources
externes à un individu telles les récompenses monétaires, et l’autre à la passion et
l’intérêt d’un individu à s’engager dans son travail. Amabile précise que la motivation
intrinsèque est quant à elle la composante la plus susceptible d’être influencée par
l’environnement de travail. Dans son article publié dans le Harvard Business Review,
Amabile (1998) explique que plusieurs gestionnaires ont une vision très étroite de ce
qu’est la créativité. Pour eux, la créativité fait référence à la façon dont les gens pensent,
comme par exemple comment ils approchent un problème. En effet, les habiletés de
pensée créative sont une partie de la créativité, mais l’auteure rappelle que l’expertise et
la motivation sont les deux autres composantes essentielles au concept.
9Developper la créativité au moyen de la formation
Plusieurs compagnies dans le monde du travail ont bénéficié du succès de formations
à la créativité. Par exemple, la compagnie frito-Lay, qui oeuvre dans le secteur de
l’alimentation, avance que, après un effort considérable de formation à la créativité, ses
employés ont proposé des idées qui ont réduit les coûts de production jusqu’à 100
millions de dollars en quatre ans (Wise, 1991). Aussi, la compagnie Sysco, un
fournisseur dans le secteur hôtelier, prétend que ses employés ayant suivi un programme
de formation à la créativité ont augmenté leurs ventes de 25 à 30 % (Voss, 1991). Ces
deux publications, qui rapportent les impacts au niveau de la performance des
entreprises et qui décrivent également certaines techniques qui faisaient partie de leur
programme de formation, ne font pas état de la façon dont ces exercices étaient mis en
application auprès des participants.
De son côté, la Compagnie BFGoodrich (American Management Association, 1980)
a formé ses gestionnaires à la pensée créative et innovatrice. La compagnie visait ainsi à
outrepasser les obstacles personnels et organisationnels à la créativité en favorisant une
attitude plus réceptive aux idées non traditionnelles plutôt que de les traiter avec
sarcasme. C’est parce qu’elle était persuadée que le programme améliorerait
l’innovation à travers toute l’organisation, sans pour autant avoir à former tous ses
employés, que la compagnie a ciblé les gestionnaires. L’article tiré de la revue
Management review fait état du programme de formation, sans toutefois rapporter de
résultats.
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Pour leur part, Scort, Leritz et Mumford (2004) ont d’abord réalisé une méta-analyse
dc 70 études afin d’évaluer l’efficacité des formations à la créativité. Par des analyses
d’effet de taille, ces derniers concluent que les formations à la créativité sont efficaces.
Dans le but de préciser les conclusions de leur méta-analyse quant aux ressemblances et
aux différences entre les formations à la créativité, ces mêmes auteurs ont par la suite
soumis à un panel de trois juges 156 programmes de formation à la créativité présentés
comme étant différents. Dans leur article paru dans le Journal of Creative Behavior,
Scott, Leritz et Mumford identifient 11 programmes-types de formation à ta créativité.
Concrètement, quatre variables sont utilisées pour faire ressortir les ressemblances et les
différences entre les programmes de formation les processus cognitifs impliqués dans
la formation, les techniques utilisées pour développer les habiletés créatives, le média
employé pour la formation et le genre d’exercices appliqués. Les auteurs se sont par
ailleurs intéressés aux types dc combinaisons de ces quatre variables qui sont plus
sujettes à améliorer significativement la créativité des participants en formation. Ces
derniers concluent que les programmes de formation à la créativité les plus efficaces
sont ceux qui incluent des activités favorisant la production d’idées nouvelles, la
recherche de solutions à des problèmes spécifiques et la combinaison de concepts.
Également selon les auteurs, les formations dirigées comme la production d’idées et les
formations cognitives sont efficaces, car elles offrent aux participants des stratégies
permettant l’émergence de connaissances déjà disponibles. À l’opposé, les techniques de
type exploratoire (p. ex., activités d’expression ou imagerie mentale) seraient
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négativement liées à l’obtention de résultats significatifs. Des recherches ayant étudié
spécifiquement l’efficacité des formations à la créativité seront décrites plus loin.
En plus des différentes combinaisons des quatre variables faisant ressortir les
ressemblances et les différences entre les programmes de formation, la durée des
formations prodiguées dans les études peuvent être tout à fait différentes : par exemple,
Clapham (1997) a utilisé une formation de moins d’une heure et Reese, Parnes,
Treffinger et Kaltsounis (1976) ont utilisé un programme étendu sur plusieurs sessions
universitaires. De son côté, Smith (199$) identifie 172 techniques ayant été développées
pour favoriser un procédé précis en créativité, soit l’utiLisation de la pensée divergente.
En ce qui a trait au mode pédagogique utilisé, Warren et Davis (1969) ont utilisé des
exercices pratiques dirigés, tandis que fontenot (1992) a mis l’accent sur la lecture et les
discussions. Ces quelques différences relevées entre les études en ce qui concerne les
méthodes, le contenu enseigné et la durée de la formation rend difficile leur
interprétation et l’analyse de leurs impacts respectifs.
L’un des attraits de la formation à la créativité est la technique de la résolution de
problème qui est, pour plusieurs auteurs, l’élément central des activités de formation
visant le déploiement de la créativité (fontenot, 1992; Kurtzberg & Amabile, 2001;
/
Rickards & De Cock, 1994; Wang & Homg, 2002). Cette façon de former à la créativité
permet aux participants de séparer le moment où les idées sont générées du moment où
elles sont évaluées, laissant place aux idées étranges de faire surface avant qu’elles ne
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soient rejetées abruptement. D’une part, cette technique fournit à ses participants la
possibilité d’utiliser davantage les informations disponibles d’une situation, d’obtenir
une vision plus réaliste, et de définir mieux un problème. D’autre part, elle offre
l’occasion de juger les solutions retenues en fonction du contexte et de la faisabilité de
ces dernières.
Malgré les nombreuses études sur le sujet, plusieurs auteurs estiment qu’il y a eu peu
d’évaluations systématiques des formations à la créativité (Hequet, 1992; Polewsky &
Will, 1996; Roffe, 1999). Selon Simonton (2000), alors que les formations à la créativité
sont largement répandues dans les organisations, il y a peu de données qui en
démontrent l’efficacité au travail. Pour leur part, Scott et al. (2004) soulèvent le manque
de documentation des méthodes utilisées pour mesurer l’efficacité des formations à la
créativité. Ils relèvent également l’optimisme de certains chercheurs qui procèdent à des
analyses statistiques non appropriées pour mesurer l’efficacité de certains programmes
de formation, dont l’utilisation abondante des différences de moyennes. Birdi (2005),
quant à lui, souligne que les programmes de formation dont l’efficacité a été évaluée
impliquent généralement des étudiants, se déroulent en contexte de laboratoire et
examinent la production de nouvelles idées seulement. Selon cet auteur (2007), il
importe de savoir si les résultats ainsi obtenus peuvent se généraliser au monde du
travail. Or, bien que peu d’études aient évalué l’efficacité des formations à la créativité,
il en existe quelques-unes qui se sont déroulées dans l’environnement naturel de travail.
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Études sur l’efficacité des formations à la créativité en milieu de travail
Une des premières études réalisées en milieu de travail remonte jusqu’en 1975, avec
Rickards qui a tenté d’observer des niveaux plus élevés de production d’idées chez des
gestionnaires, à la suite d’une formation à des techniques de remue-méninges. Les
résultats de celle étude n’ont guère été significatifs, c’est-à-dire que le matériel produit
durant les séances de remue-méninges était comparable à celui dc réunions conduites
conventionnellement, sans l’utilisation de cette technique. Basadur, Graen et Green
(1982) ont observé, quant à eux, des améliorations sur l’identification d’un problème et
la recherche de solutions chez des ingénieurs à la suite d’une formation à l’utilisation dc
la créativité en contexte de résolution de problème. Cependant, l’objectif de cette étude
portait uniquement sur la production d’idées et non sur leur impact en contexte
organisationnel.
Pour leur part, Basadur, Wakabayashi et Takai (1992) ont obtenu des résultats
significatifs chez des gestionnaires japonais en élaborant un programme de formation
d’une durée de quatre heures. À l’aide d’exercices expérientiels de résolution de
problème, les participants ont démontré des gains significatifs comparativement à ceux
de deux groupes contrôle en ce qui a trait à l’amélioration de leur attitude envers la
créativité. Plus spécifiquement, les participants du groupe expérimental ont démontré
une augmentation significative de leur préférence à utiliser la pensée divergente et une
diminution significative de leur préférence à utiliser la pensée convergente,
contrairement aux deux groupes contrôle qui n’ont enregistré aucune tendance
14
significative. Par ailleurs, les participants n’étaient évalués que sur leur attitude envers la
créativité, et ce, tout de suite après la formation. Cette étude n’a donc pas examiné la
transférabilité de cette formation de courte durée au plan de l’innovation, soit en termes
d’application des idées en milieu naturel.
Fontenot (1992) a quant à elle testé une formation focalisant sur le développement
des habiletés qui favorisent la créativité et la résolution dc problème. Cette dernière a
élaboré un programme de formation à la créativité d’une durée de huit heures couvrant
plusieurs thèmes et incluant des exercices. Lors de la formation, cette auteure a couvert
la nature de la créativité et son importance, la nature d’un problème, les étapes d’une
résolution de problème, les obstacles à la créativité ainsi que certaines techniques pour
diminuer ces obstacles. Pour tester l’efficacité de son programme de formation, fontenot
a élaboré un exercice créatif que devaient compléter les participants d’un groupe
expérimental après la formation, tandis que ceux d’un groupe témoin devaient le
compléter avant celle-ci. Les analyses statistiques révèlent des différences significatives
entre les deux groupes pour trois des quatre critères de la résolution d’un problème
évalués par l’auteure. Ces critères sont la fluidité dans la recherche de données, la
fluidité dans la recherche d’un problème et la flexibilité également dans la recherche
d’un problème. Le seul critère n’ayant pas ressorti comme étant significativement
différent entre les deux groupes est la qualité d’un énoncé de problème, qui a plutôt
obtenu une moyenne taille de l’effet. Malgré ces résultats significatifs, la méthode
utilisée par l’auteure n’a tenu compte que d’une seule mesure par groupe de participants,
15
et ce, à un moment différent. En effet, le groupe expérimental a subi son temps de
mesure en pré formation et le groupe témoin en post formation. Egalement, le nombre
limité de sujets dans chacun des groupes a pu affecter la force statistique des analyses.
Finalement, l’efficacité de la formation a été étudiée par rapport à la réussite d’un test à
la suite d’une formation, tandis que les effets du programme sur le plan de l’innovation
au travail n’ont pas été étudiés.
Rickards et De Cock (1994) ont pour leur part éLaboré une formation à la créativité
d’une durée de deux jours destinée à 20 000 étudiants et diplômés du Manchester
Business School. Bien qu’une partie de l’échantillon soit encore aux études et que la
recherche se soit déroulée en dehors du milieu de travail, il semble opportun de faire ici
état de cette recherche. Les objectifs de la formation étaient de quatre ordres augmenter
la sensibilité des participants à la nature de la créativité organisationnelle, éclaircir
certaines fausses croyances concernant la performance créative, illustrer comment la
performance créative peut être favorisée au travail et finalement fournir aux participants
des habiletés de base à la résolution de problème. Les auteurs ont formé des groupes de
10 à 20 participants et rapportent que leur programme a amélioré positivement les
attitudes des participants envers la créativité il semble que ces derniers démontraient
une vision plus juste de la vraie nature de ce concept. Aussi, les participants ont acquis
une meilleure compréhension des problèmes qu’ils rencontrent ainsi qu’une plus grande
confiance à gérer ces problèmes en empruntant une approche moins rigide. Il est à noter
que les répercussions de la formation relevées par les auteurs sont principalement reliées
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à la créativité plutôt qu’à des retombées éventuelles dans le contexte de travail des
participants.
Plus récemment, Wang et Horng (2002) ont conduit une évaluation longitudinale
s’étendant sur une année et concernant un programme de formation à la résolution de
problème chez du personnel de recherche et de développement dans une entreprise
industrielle. Ces auteurs ont employé un devis pré et post test pour trois groupes
expérimentaux ainsi que l’utilisation d’un groupe témoin. Leur programme de formation
s’est étendu sur deux journées de six heures, suivies de deux séances post formation
d’une durée de trois heures chacune. Les auteurs concluent qtie les habiletés créatives
chez les participants se sont améliorées suite à la formation. Ainsi, les participants ont
démontré une plus grande capacité à produire des idées nouvelles et originales. Aussi, la
performance au travail des participants s’est vue améliorée, c’est-à-dire que ces derniers
ont produit davantage d’articles et de publications six à onze mois suivant la formation,
comparativement à la mesure obtenue au début de l’étude. Toutefois, il est à noter que
les analyses effectuées par les auteurs ont souffert d’une importante attrition de
participants, passant de 106 participants à l’étude à 61 ayant complété les différentes
mesures du devis longitudinal. Plus précisément, le groupe témoin a pour certaines
analyses été constitué à un seul sujet, ce qui laisse douter de la force statistique de celles
ci. Également, une limite importante de cette étude est que les participants étaient des
personnes hautement scolarisées occupant des emplois qui exigeaient déjà l’exercice de
leur créativité, dans le domaine de la recherche.
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Enfin, il importe de présenter les travaux de Birdi (2005, 2007). Cet auteur a testé
l’efficacité de trois programmes de formation à la créativité généralement utilisés dans le
monde du travail. Chaque programme a été déployé sur une période de deux jours dans
une même organisation du service civil d’Angleterre. Le premier programme de
formation, Beyond the Box inspiré d’O’Keeffe (198$), est un atelier visant à encourager
le changement et l’innovation dans les organisations. La formation enseigne aux
participants l’importance de définir des buts concrets et une série de stratégies pour
soutenir leur implantation. Vient en second lieu l’atelier de formation Lateral Thinking
inspiré de De Bono (1971), couvrant des techniques pour améliorer la variété d’idées
produites et les habiletés d’autoévaluation de ces idées chez les individus. Cette
formation comprend des exercices d’association libre entre des concepts, de séparation
d’éléments afin de décortiquer un tout, et de résolution de problème. En dernier lieu, la
formation Six Thinking Hats, aussi inspirée de De Bono (1990), est un atelier
encourageant les participants à utiliser six différents modes de pensée, de façon à les
aider à produire et évaluer des idées, et ce, particulièrement dans des contextes de travail
d’équipe.
En plus d’évaluer l’efficacité des trois types de formation, Birdi (2007) a entrepris
l’évaluation de leurs impacts en contexte de travail. Tout d’abord, il a démontré
l’efficacité de deux des trois programmes, c’est-à-dire que les participants de la
formation Beyond the Box (BTB) et ceux de LateraÏ Thinking ont manifesté une
amélioration de la générativité de leurs idées, contrairement à ceux de Six Thinking Hats.
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Par ailleurs, la formation BTB est ressortie comme étant la seule ayant des retombées
significatives en ce qui a trait à l’implantation des idées des participants dans leur
contexte de travail. Les explications des auteurs quant à l’efficacité supérieure de BTB
est qu’en plus d’apprendre de nouvelles techniques pour produire des idées, les
participants seraient davantage motivés à les mettre en application, comparativement aux
deux autres groupes de formation. Une explication de ces résultats serait que le
programme BTB maintient un niveau d’enthousiasme chez ses participants, car il est le
seul à être fortement corrélé à une augmentation de la motivation à innover.
f inalement, Birdi, Leach et Magadley (2012) ont évalué les impacts d’une formation
à la créativité d’une journée dans une organisation d’ingénierie en Angleterrc. Cette
entreprise a formé plus d’une centaine de teurs ingénieurs par une journée d’introduction
à la méthode TRIZ, qui inclut trois thèmes de formation: la définition d’un problème, la
générativité des idées ainsi que la sélection de celles-ci. La méthode employée par les
formateurs a été une combinaison de lectures, de discussions, d’études de cas et
d’exercices pratiques en lien avec des exemples concrets de l’organisation à l’étude. Les
auteurs concluent que les gens formés, en comparaison à ceux d’un groupe témoin,
obtiennent de meilleurs scores quant à leurs habiletés de résolution de problèmes, ainsi
que sur la motivation à innover. Par ailleurs, les mesures obtenues en ce qui a trait au
maintien des apprentissages sont plus basses que celles obtenues tout de suite après la
formation. Les auteurs mentionnent que ta motivation à innover devrait inclure des
initiatives additionnelles afin que les scores obtenus se maintiennent à travers le temps.
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Une limite importante de cette étude est que le groupe témoin utilisé dans le devis n’a
pas été soumis aux mêmes temps de mesure, laissant place à l’influence d’éventuels
facteurs historiques.
De façon générale, les programmes de formation à la créativité semblent être
efficaces pour améliorer la performance créative chez les personnes y ayant participé.
Par contre, plusieurs chercheurs semblent avoir été trop optimistes dans les gains
recherchés par rapport aux devis de formation utilisés. En effet, certaines recherches
n’utilisent aucun groupe témoin, ou qu’un seul temps de mesure. Également, la plupart
des études évaluent l’efficacité de la formation tout dc suite après celle-ci, ne mesurant
pas le réel transfert des apprentissages en contexte de travail. En somme, la formation à
la créativité peut améliorer le potentiel créateur des individus vis-à-vis du processus de
résolution dc problème, ce qui peut se transférer en une augmentation de résultats
créatifs et enfin voir des impacts quant à l’innovation organisationnelle. Certaines études
révèlent cependant que de tels impacts seraient liés à des facteurs environnementaux,
dont le rôle du gestionnaire et le climat d’équipe.
Les facteurs environnementaux : le rôle du gestionnaire et le climat d’équipe
Une contribution additionnelle de l’étude de Birdi (2007) est de souligner
l’importance des facteurs environnementaux quant à l’implantation d’idées en contexte
de travail. Précisément, les analyses multivariées de Birdi (2007) démontrent que
l’implantation d’idées en contexte organisationnel est davantage liée aux facteurs
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environnementaux tels le soutien managérial et le climat d’équipe, que la motivation des
apprenants à innover. Cette conclusion vient appuyer les résultats d’autres études
stipulant que le leadership à l’intérieur des groupes constitue un facteur environnemental
clé à l’émergence de la créativité organisationnelle (Reiter-Palmon & hues, 2004;
Tiemey et al., 1999; Wang & Casimir, 2007). Concrètement, les gestionnaires qui
supportent l’innovation vont davantage encourager la créativité dc leurs employés en
octroyant des ressources, du soutien et du feed-back visant son développement. D’autres
auteurs s’entendent sur le fait que les comportements des gestionnaires ont un impact
significatif sur le climat de travail lié à l’innovation dans une organisation (Amabile,
1993; Mumford & Gustafson, 1988; Mumford, Scott, Gaddis, & Strange, 2002). Ed
Catmull (2008), cofondateur de Pixar Animation Studios, une importante entreprise
américaine de production de films d’animation, a d’ailleurs écrit un article dans le
Harvard Business Review à cet effet. Une phrase tirée de cet article traduit bien l’impact
des gestionnaires sur la créativité et l’innovation chez Pixar: «Ce que l’on peut faire est
de mettre en place un environnement qui encourage la confiance et le respect dans les
interactions et qui stimule la créativité de chacun » (p. 66) [Traduction libre]. Ces propos
concordent avec l’avis de Redmond, Mumford et Teach (1993) qui concluent que les
gestionnaires peuvent mettre en place des conditions dans lesquelles les subordonnés
s’engagent dans des efforts créatifs afin d’atteindre les buts fixés. Selon certains auteurs,
les gestionnaires favorisant l’innovation sont ceux qui influencent et motivent les autres
à travailler ensemble de façon collaborative dans le but de produire des résultats
nouveaux et utiles (Isaksen & Akkermans, 2011; Hunter, Bedell, & Mumford, 2007;
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Vroom & Jago, 2007). Cette influence s’exerce principalement via la prise de décision
des gestionnaires ainsi que la perception d’autrui à l’égard de cette habileté.
Pour leur part, au terme d’une étude exploratoire, Isaksen et Akkermans (2011)
avancent que l’environnement de travail dans une organisation a un impact important sur
le niveau de production innovatrice. Des analyses de variance, une analyse de
corrélations partielles ainsi qu’une analyse de médiation ont été réalisées par les auteurs
sur des données obtenues à l’aide d’un questionnaire électronique auquel 140 personnes
issues de 103 différentes organisations avaient répondu. Les résultats permettent de
confirmer que le leadership joue un rôle important dans la mise en place et le soutien
d’un climat organisationnel favorisant l’innovation. Également, les auteurs concluent
que le climat agit comme modérateur et médiateur partiel dans la relation entre
l’innovation et le leadership. D’après eux, étant donné que le leadership est un facteur si
important dans la mise en place d’un climat favorisant l’innovation, les recherches
futures devraient s’intéresser aux comportements spécifiques des gestionnaires qui
stimulent ou inhibent un tel climat. Les auteurs recommandent en outre que les
recherches menées avec un devis par questionnaire incluent plusieurs mesures des
comportements du gestionnaire ainsi que du niveau de production innovatrice, et ce,
provenant de sources indépendantes. En d’autres mots, une étude longitudinale avec
plusieurs sources de données serait une avenue intéressante qui se démarquerait des
études avec des mesures auto-rapportées à un seul temps de mesure.
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D’autres auteurs ont également fait l’étude de l’influence des facteurs
environnementaux sur le développement ou l’émergence de la créativité en milieu de
travail, et ce, en étudiant des variables du climat organisationnel. Par exemple, Anderson
et West (1998) se sont intéressés aux facteurs environnementaux au niveau des équipes.
En utilisant des rapports d’avancement de projets innovants provenant de 27 hôpitaux
sur une période de 6 mois, ils ont établi que 46 % de la variance de l’innovation
organisationnelle était attribuable au soutien à l’innovation au niveau des équipes. Les
conclusions de cette étude démontrent que le soutien à l’innovation est un prédicteur
significatif de la nouveauté dans une organisation. Ces résultats concordent avec les
conclusions de Mumford et Gustafson (1988) qui avancent que même si les individus
ont les habiletés pour innover, leur volonté de le faire dépend du climat. Ils exposent, sur
la base dc leur revue exhaustive des écrits scientifiques sur la créativité et l’innovation,
l’importance de mettre en place un climat qui favorise et valorise les efforts individuels
liés à la créativité.
Quels participants cibler dans une activité de formation à la créativité?
Considérant l’importance des facteurs environnementaux sur le développement de la
créativité en milieu de travail, il importe de s’attarder également aux recommandations
de certains auteurs en ce qui a trait au déploiement d’une formation à la créativité. Dans
un article sur la formation à la créativité en milieu organisationnel, Williams (2001)
avance que les programmes de formation destinés aux gestionnaires ayant comme
objectif de favoriser la créativité de leurs subordonnés sont plus efficaces que les
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formations destinées aux subordonnés eux-mêmes. Ce dernier rapporte que cette
efficacité est attribuable principalement au fait que les gestionnaires sont ceux qui créent
des contextes favorables à la créativité. Dans un même ordre d’idées, Birdi (2005)
précise qu’il serait utile que les gestionnaires participent à des programmes de formation
à la créativité avant leurs employés, de façon à ce qu’ils aient une bonne compréhension
des sujets couverts et qu’ils puissent ainsi offrir un soutien managérial adéquat au
transfert des apprentissages.
La façon dont le gestionnaire exerce son leadership et le climat d’équipe sont
reconnus comme ayant une influence sur la créativité et l’innovation. Portons
brièvement un regard sur les facteurs organisationnels qui contribuent à l’utilisation des
acquis à la suite d’une formation.
Le transfert des apprentissages suite à une activité de formation
Dans un volume intitulé La gestion de la formation en entreprise, Rivard (2000)
explique que le transfert des apprentissages consiste en une utilisation en contexte dc
travail des nouvelles habiletés apprises en formation. Il ajoute par ailleurs qu’en contexte
de travail, « les contraintes de la réalité entravent souvent la mise en application des
nouvelles habiletés » (p. 26). C’est ainsi que certaines études révèlent que seulement 10
% des ressources investies dans la formation se traduit en applications concrètes dans le
milieu de travail (Lim & Morris, 2006; Haccoun & Laroche, 1999) ou que « plus de 80
% des habiletés acquises en formation peuvent se perdre après le retour au travail »
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(Rivard, 2000, P. 213). Pour leur part, $aks et Belcourt (2006) rapportent que 62 ¾ des
apprenants font une utilisation de leurs apprentissages au travail tout de suite après la
formation, 44 % après 6 mois et 34 % un an plus tard. Ces pourcentages révèlent une
attrition du transfert des apprentissages en fonction du délai suivant la formation. Il est
donc important de se soucier des mesures pouvant être mises en place pour maximiser
l’utilisation des apprentissages, notamment le soutien managérial et le déploiement
d’activités avant la formation, pendant la formation et après la formation.
Les écrits sur le transfert des apprentissages sont nombreux et il n’est pas visé d’en
faire une recension exhaustive. Choisissant de centrer l’attention sur certains facteurs de
l’environnement de travail, il importe tout de même de souligner en premier lieu la revue
des écrits réalisée par Baldwin et ford (1988). Ces auteurs catégorisent les différentes
études traitant du transfert des apprentissages selon trois catégories de facteurs : 1) les
caractéristiques de l’apprenant, ses intentions de transfert et ses réactions, 2) le type de
formation et les techniques pédagogiques, puis 3) l’environnement de travail et les
facteurs organisationnels et situationnels. Pour leur part, Broad et Newstrom (1992)
identifient des activités favorisant le transfert des apprentissages, et ce, selon la
dimension temporelle (avant-pendant-après la formation) et la dimension dc l’acteur
impliqué (gestionnaire-formateur-apprenant). Il en résulte une matrice 3 X 3 comprenant
neuf cellules répertoriant des stratégies favorisant le transfert en contexte de travail pour
chacun des acteurs impliqués en fonction dc la période temporelle. Par exemple, la
transmission des attentes du gestionnaire à l’égard du moment où ses subordonnés
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doivent appliquer les acquis à la suite d’une formation constitue une activité favorisant
le transfert des apprentissages avant la formation (dimension temporelle) et par le
gestionnaire (dimension de Facteur impliqué). De telles stratégies sont également mises
en lumière par Toupin (1997) ainsi que Rivard (2000). Bien que portant sur le transfert
des apprentissages de façon globale et non précisément à l’égard de la formation à la
créativité, ces écrits amènent un éclairage intéressant sur les facteurs et dimensions à
considérer en regard du transfert des apprentissages en contexte de travaiL.
L’importance du soutien exercé par Je supérieur immédiat
De façon plus spécifique, des études s’inscrivent dans la troisième catégorie de
facteurs identifiés par Baldwin et ford (1988), soit les facteurs organisationnels. Par
exemple, Xiao (1996) met de l’avant un modèLe de transfert des apprentissages qui
postule qu’une activité de formation ne sert qu’à développer un potentiel chez les
apprenants, et que ce sont les facteurs environnementaux qui facilitent le transfert des
apprentissages. Ce dernier a testé son modèle dans quatre entreprises chinoises, auprès
de 106 femmes ayant été formées à la production de circuits électroniques. L’auteur a
élaboré un devis mixte, collectant ses données autant par questionnaire que par entrevues
auprès de certaines des apprenantes, de leurs superviseurs et de gestionnaires. Les
données incluaient aussi une mesure du degré d’apprentissage des personnes formées par
la complétion d’un test pratique à la suite de la formation. Au final, des analyses de
régression hiérarchique démontrent des liens significatifs entre cinq facteurs
organisationnels (supervision, soutien entre pairs, récompenses, correspondance à
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l’emploi et orientation envers la formation) et le transfert des apprentissages. De ces
facteurs environnementaux, la supervision ressort comme étant la variable la plus
positivement liée au transfert des apprentissages. Ce résultat confirme l’idée que le
soutien managérial est un facteur contributif important au transfert et au maintien des
apprentissages en contexte de travail.
Brinkerhoff et Montesino (1995) ont pour leur part examiné l’impact du soutien
managérial à l’aide d’un devis expérimental déployé auprès de 91 participants d’une
compagnie pharmaceutique, incluant des gestionnaires cadre, des superviseurs, des chefs
d’équipe et d’autres employés. Tous ont participé à l’un ou l’acitre de cinq ateLiers de
formation visant le développement dhabiletés comportementales relatives au travail en
équipe et à la gestion de réunions, à la communication interpersonnelle, à la négociation
et â la gestion du temps. Un peu plus du tiers des participants (n = 37) constituait le
groupe expérimental. Chacun des participants de ce groupe a bénéficié de rencontres
avant et après la formation d’une durée d’une quinzaine dc minutes avec son supérieur
immédiat. La rencontre pré formation servait à aborder les éléments suivants t 1) la
nature de ta formation, 2) l’importance de celle-ci en lien avec le travail, 3) certaines
applications concrètes attendues suite à la formation, et 4) des encouragements à
appliquer au travail le contenu qui serait appris. La rencontre post formation permettait
quant à elle de discuter des sujets suivants : 1) ce que les participants avaient appris en
formation, 2) l’identification de freins potentiels à l’application des acquis, 3)
l’identification d’une opportunité prochaine pour mettre à profit les apprentissages, 4)
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l’offre d’un accompagnement personnalisé, et 5) les attentes fermes du gestionnaire
quant à l’utilisation des acquis pour augmenter la performance au travail. En ce qui a
trait aux participants du groupe témoin, aucune intervention particulière pré ou post
formation n’a été déployée; aucune consigne n’a été donnée aux supérieurs immédiats et
ceux-ci pouvaient donc agir selon leur mode habituel lorsque des subordonnés
participent à une formation.
Les données ont été collectées par voie de questionnaire, quatre à six semaines après
chaque atelier de formation. Qu’ils soient du groupe expérimental ou du groupe témoin,
tous devaient indiquer s’ils avaient reçu une forme de soutien managérial pré ou post
formation. Malgré quelques aléas méthodologiques exposés par les auteurs (p.ex.,
certains supérieurs de participants du groupe expérimental n’ont pas fait la rencontre
post formation), les résultats démontrent un lien significativement positif entre le soutien
managérial et l’utilisation des apprentissages réalisés en formation, ainsi qu’une
perception positive à l’égard du transfert des apprentissages en contexte de travail chez
les participants ayant reçu une forme de soutien managérial pré ou post formation. À
l’opposé, les participants n’ayant obtenu aucun soutien managérial particulier ont
démontré une plus faible utilisation des acquis en formation et une plus grande
résistance au transfert des apprentissages. Il s’ensuit que les auteurs suggèrent dans leurs
conclusions de renforcer les liens formateur-gestionnaire-apprenant, et ce, à tous les
moments de la dimension temporelle (avant-pendant-après).
2$
L’importance de mettre de l’avant des stratégies en trois temps
S’intéressant de façon particulière à la dimension temporelle, Saks et Belcourt (2006)
ont mené une enquête dans le but d’examiner, d’une part, dans quelle mesure les
organisations déploient des activités avant, pendant et après une formation en vue
d’améliorer le taux de transfert des apprentissages et, d’autre part, pour examiner les
liens potentiels entre de telles activités et le transfert d’apprentissage. À partir des
données collectées par questionnaire auprès dc 150 personnes membres d’une société de
formation et de développement, ces auteurs observent que les organisations ne déploient
que rarement des activités visant à maximiser le taux de transfert. En outre, les activités
rapportées se déroulent surtout durant la formation. Pourtant, les résultats de cette
enquête révèlent un lien significatif entre les actions déployées avant, pendant et après la
formation et le transfert des apprentissages en contexte de travail. Ils révèlent également
un lien plus fort entre les activités précédant et suivant la formation, comparativement
aux activités mises en place durant la formation.
Plus récemment, en utilisant les instruments de mesure développés par Xiao (1996) et
Saks et Belcourt (2006), Jaidev et Chirayath (2012) ont examiné la force prédictive
d’activités menées avant, pendant et après la formation, à l’égard du transfert des
apprentissages. Cent trente-six personnes dc quatre compagnies ont participé à leur
étude. Des analyses de régression et des corrélations révèlent, tout comme l’étude de
Saks et Belcourt, des résultats significatifs quant à l’influence positive d’activités
menées à chacun des trois moments (avant-pendant-après). Dans leur conclusion, Jaidev
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et Chirayath soulignent le fait que le transfert des apprentissages est un constmit
multidimensionnel et que si les organisations veulent que les formations aient un impact
réel dans le milieu, elles se doivent de comprendre l’importance de divers facteurs
organisationnels à meUre en place afin de favoriser un transfert des plus positifs.
Objectifs de recherche
La recension d’écrits soutient la pertinence de former des gestionnaires à la créativité,
de considérer des facteurs environnementaux, notamment le climat d’équipe influencé
par les gestionnaires, et de s’intéresser au transfert des apprentissages. Aussi, la
recherche rapportée dans la présente thèse porte sur l’évaluation des retombées
potentielles d’une formation à la créativité chez des gestionnaires du réseau de la santé
et des services sociaux au Québec. Par ailleurs, considérant le manque de ressources
temporelles et financières pouvant être accordées à ta formation dans ce milieu, il
apparaît nécessaire d’évaluer les retombées d’une formation de durée relativement
courte.
Les objectifs de recherche consistent donc à évaluer si une formation de courte durée
à la créativité en milieu de travail a des impacts tangibles, tels qu’évalués par les
gestionnaires participant et leurs subordonnés, à l’égard du potentiel créateur et de la
créativité manifestée au travail par les premiers, ainsi qu’à l’égard du climat d’équipe.
Tel qu’exposé plus loin, le devis nécessitera a) la mise en oeuvre d’un atelier de
formation à la créativité offert à des gestionnaires, b) des mesures pré et post formation,
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c) l’utilisation d’un groupe témoin qui sera aussi formé à la créativité à un temps
différent du groupe expérimental, et d) la participation d’employés subordonnés aux
gestionnaires des deux groupes ayant participé à l’atelier dc formation, afin de ne pas se
baser uniquement sur les mesures auto-révélées des gestionnaires pour évaluer les effets
de la formation. Énoncés de façon opérationnelle, les objectifs spécifiques du projet sont
les suivants.
1) Évaluer si les mesures auto-révélées d’un groupe expérimental et d’un groupe
témoin composés de gestionnaires sont plus élevées après la formation qu’avant
celle-ci, en regard:
a) du potentiel créateur;
b) dc la créativité au travail;
c) du climat d’équipe.
2) Évaluer si les mesures auto-révélées se maintiennent ou affichent une hausse,
trois mois suivant la formation du groupe expérimental, en regard
a) du potentiel créateur;
b) de la créativité au travail;
c) du climat d’équipe.
3) Évaluer les deux premiers objectifs quant aux mesures révélant la perception des
subordonnés des gestionnaires formés à la créativité, en regard
a) du potentiel créateur;
b) de la créativité au travail;
e) du climat d’équipe.
Méthode
Comme l’objet de l’étude consiste en l’évaluation des retombées potentielles d’une
formation à la créativité sur la créativité de gestionnaires et sur le climat des équipes qui
sont sous la supervision de ces derniers, un atelier de formation est au coeur de la
méthode déployée. Un protocole quasi-expérimental de type prétest post-test a été utilisé
en recueillant par voie de questionnaires des données avant et après la formation, auprès
de deux types de participants, des gestionnaires participant à la formation et des
employés sous la supervision de ceux-ci. Les participants ont été divisés en deux
groupes, soit expérimental et témoin. Afin de rendre compte de la méthode, les pages qui
suivent présentent l’information relative aux participants, à l’atelier de formation, aux
instruments de mesure, ainsi que le plan de l’expérience et son déroulement.
Les participants
Deux types de sujets ont participé à l’expérience: 1) des gestionnaires occupant une
fonction de cadre supérieur et de cadre intermédiaire (chef dc service, chef de
programme, coordonnateur, etc.) et 2) des employés sous la supervision de ces derniers,
appelés ici les subordonnés. Ces derniers ont été sollicités afin d’élargir le champ
perceptuel des données recueillies en ajoutant des mesures à celles auto-rapportées des
gestionnaires. Tous sont employés d’un Centre de santé et de services sociaux (CSSS)
de la grande région de Montréal (précisément dans des Centres locaux de services
communautaires, ainsi que des Centres d’hébergement et de soins de longue durée) où le
chercheur, soit l’auteur de la présente thèse, réalisait son internat à la Direction des
ressources humaines. Bien que l’expérience se soit déroulée dans un CSSS en
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particulier, il n’y a pas de raison de croire que ses employés soient différents de
l’ensemble des employés des 97 CSSS au Québec (MSSS, 2013) ni, de façon spécifique,
que ses gestionnaires soient différents des 7 500 membres de l’Association des
gestionnaires des établissements de santé et de services sociaux du Québec (AGESSS,
2012).
L’autorisation de solliciter la participation des gestionnaires et leurs subordonnés a
été accordée par le Comité de direction dudit CSSS, par le Comité d’éthique de la
recherche de l’Agence de la santé et des services sociaux de Montréal, ainsi que par le
Comité d’éthique de la recherche avec des êtres humains de la Faculté des lettres et
sciences humaines de l’Université de Sherbrooke.
Les gestionnaires
Avec l’accord de la direction du CSSS où s’est déroulée l’expérience, les objectifs et
devis de celle-ci, incluant des précisions sur la nature de leur participation ainsi que celle
de leurs subordonnés, ont été présentés aux gestionnaires lors d’une réunion courante. Il
a aussi été expliqué que les gestionnaires pouvant participer au projet devaient avoir
sous leur supervision un minimum de trois employés. Ce critère d’inclusion a été retenu
afin de permettre Févaluation des retombées de la formation sur le climat «équipe. Or,
plusieurs auteurs précisent que trois est le nombre minimal de personnes considéré dans
la définition de ce qu’est une équipe (Rogelberg, Scott, & Kello, 2006; Schwarztman,
1989; St-Amaud, 1978, 2008).
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Au total, quarante-huit gestionnaires étaient présents â cette réunion. En sus, tes
informations sur le projet leur ont été transmises par courriel subséquemment, la journée
même une lettre d’invitation à participer au projet de recherche (Appendice A) ainsi
qu’un document intitulé Présentation du projet de thèse (Appendice B). Cet envoi
électronique a d’ailleurs permis de rejoindre l’ensemble des 65 cadres du CSSS,
contactant ainsi des gestionnaires absents lors de la réunion. Le mode d’envoi des
documents s’est fait selon la procédure établie dans l’organisation, c’est-à-dire que la
secrétaire de la Direction des ressources humaines a fait un envoi à toutes les secrétaires
des autres directions, afin que ces dernières transfèrent le courriel au personnel
d’encadrement de leurs directions respectives.
Tous étaient totalement libres de participer ou non au projet de recherche. Les
gestionnaires désirant y participer étaient invités à communiquer directement avec le
chercheur, soit par téléphone ou par courrier électronique. Au total, 27 gestionnaires ont
contacté le chercheur afin de manifester leur intérêt à participer au projet. Le chercheur a
pris rendez-vous avec chacun de ces gestionnaires pour répondre à leurs questions,
s’assurer de leur admissibilité au projet et procéder à la lecture et signature du
formulaire de consentement, et ce, en deux copies, lune pour le chercheur, l’autre pour
le gestionnaire (voir Appendice C). Sur 27 gestionnaires désirant participer au projet,
une personne ne respectait pas la condition d’admissibilité (avoir trois employés sous sa
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supervision). Deux personnes ont dû se retirer avant le début de la mise en oeuvre du
protocole de recherche, totalisant ainsi 24 participants chez les gestionnaires.
Composition de deux sous-groupes. Afin de réduire les effets liés aux facteurs
historiques et de mesurer le plus adéquatement possible les retombées pouvant être
attribuées spécifiquement à l’atelier dc formation, un protocole avec condition témoin
non équivalente a été utilisé (Bouchard & Cyr, 2005). Ainsi, deux groupes de
gestionnaires ont participé à l’expérimentation --un groupe expérimental et un groupe
témoin-- et le même atelier de formation a été offert à chacun de ces groupes, à deux
mois d’intervalle (d’où la condition témoin non-équivalente). C’est une préoccupation
éthique qui est à l’origine de la décision d’offrir la formation deux fois, ne voulant pas
priver un sous-groupe de gestionnaires (te groupe témoin) de cette opportunité de
développement.
Dû aux horaires chargés de la population choisie, une affectation aléatoire à la
condition expérimentale ou témoin aurait réduit le nombre de participants dans chacun
des groupes et, le cas échéant, la portée des résultats. Ainsi, sur le formulaire de
consentement, deux dates à deux mois d’intervalle étaient proposées pour participer à la
formation. Au moment de procéder à la lecture et à la signature de ce formulaire, chaque
participant indiquait sa disponibilité à se libérer aux deux dates identifiées. Les deux
sous-groupes ont par la suite été formés par le chercheur en tenant compte de ces
disponibilités. Trois participants ont subséquemment changé de date, dû à un conflit
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d’horaire. U en résulta un groupe expérimental composé de onze participants et un
groupe témoin de treize participants. Un courriel de confirmation rappelant les dates et
objectifs de l’atelier de formation a été envoyé aux participants. Puis, peu de temps
avant l’expérimentation et après le premier temps de mesure, un gestionnaire s’est retiré
de la recherche, sans avoir répondu toutefois au premier questionnaire. Étant donné que
certains employés de son équipe de travail avaient retourné un formulaire de
consentement pour participer à l’étude, le gestionnaire a envoyé à l’ensemble de son
équipe un courriel les invitant à ne pas répondre aux autres passations du questionnaire,
et ce, en concertation avec le chercheur. Les premiers questionnaires remplis par des
subordonnés de ce gestionnaire ont évidemment été écartés des analyses. Suite à ce
retrait modifiant la constitution du groupe expérimental, ce dernier compte dix
participants, alors que le groupe témoin a maintenu les treize participants identifiés lors
de la composition des deux sous-groupes. Par ailleurs, un gestionnaire du groupe témoin
n’a pas répondu au premier temps de mesure, et donc aucune donnée
sociodémographique n’a pu être recueillie pour ce dernier. Les caractéristiques servant à
décrire cet échantillon sont présentées dans le Tableau 1.
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Tableau 1
Description de Ï ‘échantillon des gestionnaires ayant participé à Ï tude
Groupe
Groupe temoin
experimental
n = 13
n = 10
Âge moyen (Écart type) 47,22 (5,29) 50 (8,31)
Hommes 5 6
Femmes 5 6
Inconnu 0 1
Niveau de scolarité
Collégiale 0 1
Universitaire 10 11
Inconnu 0 1
Type d’emploi
Gestionnaire d’une direction programmes 1 9
Gestionnaire d’une direction soutien 9 3
Inconnu 0 1
Heures de travail estimées
Moins de 35 heures par semaine 1 1
Entre 35 et 40 heures par semaine 5 8
Entre 41 et 45 heures par semaine 4 3
Inconnu O I
Nombre moyen de subordonnés (Écart type) 8,33 (3,81) 23,33 (24,26)
Nombre moyen d’années d’expérience
7 44 (7 07) 11 96 (9 37)
comme gestionnaire (Ecart type)
Les subordonnés
Selon les informations recueillies dans les questionnaires des gestionnaires, le bassin
de participants potentiels dans le groupe des subordonnés est de 355 personnes. Ces
personnes occupent des emplois tels infirmiers, travailleurs sociaux, psychologues,
agents administratifs, etc. Aucune information de nature sociodémographique n’a été
recueillie auprès des subordonnés.
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Les employés ont été approchés suite à l’identification des gestionnaires des groupes
expérimental et témoin. De gré à gré avec les gestionnaires concernés, le chercheur a eu
l’opportunité de présenter le projet de recherche et la participation attendue des
subordonnés lors de réunions d’équipe. Il y fut expliqué que cette participation consistait
à donner, par voie de questionnaires, leur perception de la créativité de leur supérieur
immédiat et du climat d’équipe, et ce, avant Fateller de formation auquel participerait
leur supérieur immédiat ainsi qu’après cet atelier de formation. Une attention
particulière a été portée à faire valoir le fait qu’il s’agissait d’une participation
volontaire, ainsi qu’au fait que le gestionnaire acceptait en toute connaissance de cause
que les employés sous sa supervision participent au projet. Le gestionnaire était présent
à la rencontre d’information afin d’entendre les mêmes informations que ses employés.
Le chercheur a expliqué ses responsabilités sur le plan éthique, précisant qu’en aucun
cas le gestionnaire n’aurait accès aux réponses transmises par ses subordonnés, ni les
noms des employés ayant participé à la recherche.
D’une réunion à l’autre, le nombre d’employés présents variait entre 3 et 45
(moyenne: 9,5 employés). Au total, 29 rencontres d’équipe ont permis de solliciter
directement ta participation dc 277 employés. Pour les subordonnées ayant été absents
aux réunions d’équipe, le chercheur a pris des arrangements individuels afin de les
informer également.
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Une enveloppe adressée au nom du chercheur à la Direction des ressources humaines,
ainsi que deux copies du formulaire dc consentement ont été remises aux subordonnés
(voir Appendice D). Il leur a été expliqué que s’ils choisissaient de participer au projet,
ils étaient invités à signer les deux copies du formulaire, d’en conserver une et d’envoyer
l’autre copie au chercheur, en utilisant l’enveloppe préadressée. Cent neuf subordonnés
ont acheminé un formulaire de consentement au chercheur principal. Pour des raisons
personnelles, trois subordonnés se sont retirés de l’étude avant le début de l’expérience.
L’échantillon des subordonnés compte donc 106 employés (soit 29,9 % de la population
visée, et 38,3 % de la population rencontrée, calcuté en fonction du nombre total de
subordonnés des gestionnaires participants), dont 38 associés aux gestionnaires du
groupe expérimental et 6$ associés aux gestionnaires du grotipe témoin.
L’atelier de formation à la créativité
Il est d’usage dans une thèse de décrire en détail le matériel utilisé dans l’expérience
de recherche. Dans la présente thèse, c’est l’atelier de formation qu’il importe de décrire.
Cet atelier portant l’appellation La créativité sur te terrain poïtr des solutions
innovcttrices, visait qu’au terme de la formation les gestionnaires soient habilités à:
• identifier le vrai problème sous-jacent à une situation;
• sortir des modes de pensée préétablis;
• générer des idées nouvelles;
• évaluer les mérites d’une idée;
• transformer les idées en solutions pertinentes.
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Par auteurs, des résultats modestes étaient visés, c’est-à-dire que les participants vivent
une sensibilisation aux fondements de la créativité et soient pLus outillés à favoriser
l’innovation organisationnelle au sein de leur équipe de subordonnés qu’ils ne l’étaient
avant la formation.
Durée de l’atelier de formation
Tel qu’expliqué antérieurement, une prise en compte des ressources temporelles et
financières pouvant être accordées à la formation dans le secteur de la santé et des
services sociaux justifie que l’atelier offert soit d’une durée relativement courte. Aussi,
l’atelier offert aux gestionnaires dans le cadre de la présente recherche s’est tenue en une
seule journée (sept heures). En deçà de ce temps, il fut jugé que les retombées seraient
trop restreintes pour justifier le plan d’expérience.
Le formateur
Pour maximiser les retombées potentielles de ta formation d’une part, et pour éviter
d’autre part que de faibles retombées puissent être attribuables à des compétences
limitées chez le formateur, il importait que l’atelier de formation soit préparé et animé
par une personne-ressource ayant des compétences reconnues comme formateur,
notamment dans le domaine de la créativité. C’est ainsi qu’un formateur, détenteur
d’une maîtrise en psychologie et d’une spécialisation en créativité a été approché pour
participer au projet de recherche. Ce dernier conçoit et anime des conférences et des
ateliers sur la créativité depuis plus de vingt-cinq ans. C’est avec un vif enthousiasme
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que ce dernier a accepté de collaborer au projet de recherche. Alors que les honoraires
habituels versés à un formateur qui livre deux ateliers de formation d’une durée de sept
heures chacun ne puissent lui être offerts, un montant compensatoire lui a été versé pour
le remercier de collaborer au projet en offrant ses services professionnels.
Le chercheur n’est donc pas la personne ayant dispensé la formation. Par ailleurs, cc
dernier a contribué à sa planification et a participé à titre d’observateur aux deux ateliers
de formation offerts comme éléments centraux du plan d’expérience.
Le contenu de la formation
Le contenu de la formation a été planifié de façon à respecter Je cadre énoncé dans les
objectifs visés et les éléments saillants identifiés par le chercheur, lors de sa recension
des écrits. À cet effet, une rencontre ainsi qu’un échange téléphonique entre le formateur
et le chercheur principal ont eu lieu. Le chercheur s’est assuré ainsi que les objectifs
poursuivis par le formateur prennent en compte les connaissances scientifiques au sujet
de la créativité en milieu de travail ainsi que les conditions favorisant le transfert des
apprentissages.
Le formateur a expliqué que son modèle dc formation à la créativité s’articule autour
de huit leviers à la créativité t 1) avoir un regard neuf, 2) se poser des questions et vivre
avec, 3) se regarder penser, 4) transformer les problèmes en défis, 5) formuler des axes
de recherche variés, 6) énoncer des idées originales, 7) suspendre le jugement et 8) avoir
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une attitude active dans la transformation des idées en solutions. Ces huit leviers sont
directement alignés sur les travaux de Birdi (2007) et le modèle Beyond the Box
d’O’Keeffe (199$) qui vise à encourager le changement et l’innovation dans les
organisations via la créativité des individus. Le contenu de ta formation respecte
également les fondements de fontenot (1992) qui se préoccupe d’augmenter la
sensibilité des participants à la nature de la créativité organisationnelle, d’éclaircir
certaines fausses croyances concernant la créativité au travail et d’illustrer comment la
créativité peut y être favorisée. De plus, il était visé que les participants acquièrent, tout
comme Fontenot le préconise dans le contexte de sa formation de courte durée, des
habiletés de base à la résolution de problème. Celles-ci consistent en la possibilité
d’utiliser davantage les informations disponibles, d’obtenir une vision plus réaliste d’une
situation, et de mieux définir un problème.
Les moyens pris pour favoriser le transfert des apprentissages
Afin de maximiser le transfert des apprentissages et de réduire les effets indésirables
de la confrontation des acquis aux réalités et contraintes du travail, plusieurs actions ont
été entreprises avant, pendant et après la formation. À cet égard, l’article de Toupin Un
transfert nommé désir, paru dans la revue Gestion en 1997 et cité par Rivard (2000) dans
son ouvrage sur la gestion de la formation en entreprise, a été utilisé comme cadre de
référence.
Tout d’abord, le chercheur s’est assuré que «le projet de formation colle vraiment
bien aux aspirations de l’organisation », élément essentiel au transfert comme l’explique
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Toupin (1997, P. 116). L’autorisation du Comité de direction du CSSS de déployer le
plan de recherche dans l’institution et son engagement à collaborer au succès du plan
d’expérience sont des indices prépondérants de la pertinence organisationnelle des
objectifs et contenus de la formation. Précisons par ailleurs que l’Innovation est une des
six valeurs organisationnelles de l’institution. Par la suite, la présentation du plan de
recherche faite à l’ensemble des gestionnaires a permis que «le projet de formation soit
accepté et compris par les personnes qui [devaient] en bénéficier », tel que préconisé
encore par Toupin (p. 116). D’ailleurs, les questions et commentaires des gestionnaires
présents à la rencontre ont démontré un réel intérêt pour le sujet, intérêt pouvant être
interprété comme reflétant la pertinence de la formation proposée.
Pour l’animation de l’atelier dc formation, le formateur a choisi un mode de travail
pédagogique favorisant le transfert des apprentissages. En effet, la formation a été
planifiée de façon à osciller entre des exercices pratiques ou des discussions en petits
groupes et la présentation de techniques et de concepts. Comme le mentionne Toupin
(1997, p. 116), «il est plus facile de passer de la pratique à la théorie que l’inverse ».
Ainsi, le formateur s’est assuré de faire vivre des expériences concrètes aux participants,
de solliciter leurs perceptions et compréhension des phénomènes suscités par celles-ci,
pour ensuite les rattacher à des concepts théoriques. Ce cycle correspond d’ailleurs au
modèle de l’apprentissage expérientiel de Kolb (1984). Enfin, l’atelier de formation s’est
terminé par une forme de planification d’actions ou de formulation de buts par chacun
des participants, ce qui a contribué à «rendre les apprentissages signifiants en regard du
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contexte d’utilisation » (Toupin, p. 117). Puis, en guise de conclusion, le formateur a
demandé aux participants d’identifier chacun le levier à la créativité qu’ils avaient le
plus aimé parmi les huit traités au cours de l’atelier. Il les a ensuite invités à formuler
individuellement une phrase en lien avec ce levier certains ont alors formulé des
proverbes ou bien des slogans (p. ex., «Pour chaque problème, il y a un défi à relever »;
«Passer par le caillou pour trouver le diamant »; «Toute idée émise mérite d’être
applaudie »). Cette façon de procéder peut aussi favoriser le transfert des apprentissages,
car elle contribue à rendre les apprentissages signifiants, en les faisant ressortir comme
apportant « une valeur ajoutée qui justifie les efforts d’apprentissage » (Toupin, p. 116).
Plusieurs moyens post formation peuvent aussi contribuer au transfert des
apprentissages, pour éviter que ce qui semblait si simple durant la formation devienne
lourd, moins familier, voire même étranger lorsque les participants sont confrontés aux
impératifs du travail (Toupin, 1997, p. 117). Le moyen pris dans le plan d’expérience de
la présente recherche a été l’envoi à chacun des participants à la formation de neuf
«capsules » de contenu, résumées en un maximum de deux pages, s’intitulant Pause
créative. Ces capsules produites par le formateur et validées par le chercheur faisaient un
rappel des huit leviers à la créativité vus lors de l’atelier de formation, précédés d’une
capsule introductive. Les envois des capsules ont été faits par courrier électronique par
le chercheur et ont débuté une semaine après chacun des deux ateliers de formation. Les
autres capsules suivirent, à un intervalle régulier d’une semaine.
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Instruments de mesure
Trois variables principales ont été mesurées 1) le potentiel créateur, 2) la créativité
au travail, et 3) le climat d’équipe, composé de quatre sous-variables. Un questionnaire a
été produit à l’intention des gestionnaires et un autre à l’intention des subordonnés qui
ont répondu à l’égard de leur gestionnaire, ce qui a nécessité la modification de l’énoncé
de certains items. Comme les échelles de mesure utilisées dans les deux questionnaires
sont soit empruntés, soit inspirés d’auteurs ayant publié en anglais, les items retenus
pour la présente recherche ont été soumis à la technique du retotir de traduction, tel que
proposé par Brislin (1980). Le chercheur a fait appel aux services d’une équipe de
traducteurs professionnels pour réaliser cette tâche qui consistait â traduire l’item anglais
en langue française, puis à soumettre ce nouvel item français â la traduction d’une autre
personne, afin de retourner â un énoncé en langue anglaise. La traduction en langue
française est jugée adéquate si les detix versions anglaises sont en essence identiques.
Enfin, alors que dans leur version originale les trois échelles correspondant aux trois
variables nommées plus haut utilisaient des échelles de réponse de type Likert en cinq,
six oct sept points, toutes les échelLes de réponse ont ici été mises en sept points, de façon
à réduire le risque d’erreur fors des passations des questionnaires et de faciliter les
analyses entre les différentes variables. Le questionnaire à l’intention des gestionnaires
est présenté dans sa forme finale â l’Appendice E. alors que le questionnaire à l’intention
des subordonnés est présenté dans sa forme finale à l’Appendice F.
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Le potentiel créateur
La perception du potentiel créateur des gestionnaires participant à la recherche a été
mesurée à l’aide de l’échelle Creative Potentiel composée de six items et élaborée par
DiLiello et Houghton (200$). Cette échelle a été choisie car elle englobe les deux
conditions essentielles d’un résultat créatif énoncées par Oldharn et Cummings (1996),
soit la nouveauté ou l’originalité et l’utilité pour L’organisation. DiLiello et Houghton
ont validé cette échelle en réalisant des analyses factorielles exploratoires et
confirmatoires. L’analyse de la cohérence interne des six items révèle un score de
fidélité satisfaisant (a = 0,84). Dans sa version originale, l’échelle de réponse utilisée en
est une en cinq points où ne sont donnés que les points d’ancrage extrêmes I = Strongty
disagree et 5 = Strongly agree. L’échelle telle qu’utilisée dans le cadre de la présente
recherche, invite les participants à encercler le chiffre qui représente le mieux leur
opinion vis-à-vis de chacun des énoncés, en utilisant l’échelle de réponse en sept points,
dont les points d’ancrage sont 1 = Fortement en désaccord et 7 = Fortement d’accord.
Une case I/P (incapable de se prononcer) a été ajoutée aux questionnaires pour les
subordonnés. Les énoncés portent sur les habiletés créatives des gestionnaires, soit de
leur propre point de vue, soit du point de vue de leurs subordonnés; p. ex., J’ai le talent
pour développer les idées des autres, en comparaison de Mon supérieur e le talent pour
développer les idées des autres.
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La créativité au travail
La perception de la créativité au travail a été mesurée à l’aide de l’échelle EmpÏoyee
Creativity de Tierney et al. (1999). Cette échelle composée de neuf items vise à évaluer
si les participants ont généré et implanté des idées concernant des changements dans les
services où ils travaillent ou dans la façon de travailler au sein de leur éqtiipe (u = 0,95).
Dans l’échelle originale, les répondants utilisaient une échelle de réponse en six points
pour évaluer la fréquence des comportements visés, dont les points d’ancrage étaient: 1
= Not at ail et 6 = Veiy ofien. Ici, les répondants évaluent la fréquence des
comportements visés sur une échelle de Likert en sept points, allant de Aucunement (1) à
Très souvent (7). Une case I/F (incapable de se prononcer) a été ajoutée à l’outil pour les
subordonnés. Tout comme pour la variable précédente, les énoncés sont rédigés afin de
recueillir le point de vue des gestionnaires, puis celui des subordonnés; p. ex., J’essaie
de nouvelles idées pour appréhender les problèmes, en comparaison de Mon supérieur
essaie de nouvelles idées pour appréhender les problèmes.
Le climat d’équipe
Les caractéristiques du climat d’équipe ont été mesurées afin de tenir compte de cette
variable environnementale, conformément aux conclusions émises par Isaksen et
Akkermans (2011), Birdi (2007; 2005), Vroom et Jago (2007), Anderson et West (1998)
ainsi que Mumford et Gustafson (1988). Étant donné que tous ces auteurs s’entendent
sur le fait que les comportements des gestionnaires ont un impact significatif sur le
climat de travail lié à t’innovation dans une organisation, les impacts de la formation à la
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créativité ont également été évalués selon cette variable. L’échelle utilisée pour mesurer
le climat d’équipe s’inspire du modèle de l’innovation en contexte de groupe élaboré par
Anderson et Wcst (1998) qui ont créé le Team Climate Inventoiy. Cette échelle a été
retenue étant donné qu’elle a été développée dans le cadre d’une étude réalisée en milieu
hospitalier. Cette échelle qui se décline en 61 items, comprend quatre sous-
composantes : 1) la vision (vision), p. ex., Jusqu ‘à quel point êtes-vous d’accord avec
tes objectifs de votre service?; 2) l’attitude vis-à-vis de la tâche (task orientation), p. ex.,
Les membres de votre équte sont-ils préparés à remettre en question le principe même
de ce qtce fait Ï’éqttie?; 3) te sentiment de sécurité incitant â ta participation
(participative safety), p. ex., Les gens se sentent compris et acceptés par les autres; 4) le
soutien à l’innovation (sttpport for innovation), p. ex., Les membres de notre éqtue
coopèrent afin d’aider à créer et à appliqîcer de nouvelles idées.
L’échelle utilisée dans la présente recherche est celle de Kivimiki et Elovainïo
(1999). Ces derniers ont élaboré une version plus courte de l’inventaire d’Anderson et
West, réduisant le nombre d’items â 14 ainsi que le nombre de mots composant les items
retenus. À l’aide de deux échantillons indépendants, ces auteurs ont démontré que leur
outil plus court est fiable pour sonder le climat d’équipe (a = 0,91) ainsi que ses sous-
composantes (0,79 < c > 0,86). Comme dans l’échelle originale, les répondants
expriment leur niveau d’accord avec une échelle de réponse en sept points dont les
points d’ancrage varient selon la sous-composante (Aucunement et Toto’ à fait pour la
vision; Très peu et Beaucoup pour l’attitude vis-à-vis de la tâche; fortement en
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désaccord et fortement en accord pour le sentiment de sécurité incitant à la
participation et le soutien à l’innovation). Une case I/F n’a pas été ajoutée au
questionnaire des subordonnées puisque toutes les personnes sondées font partie d’une
équipe de travail. De plus, les énoncés sont formulés pareillement d’un questionnaire à
l’autre, les seules différences dans l’instrument à l’intention des subordonnés étant dans
l’utilisation de l’adjectif« votre » remplacé par «notre > et du mot « service » remplacé
par « équipe ».
Plan de l’expérience et déroulement de l’étude
Tel qu’expliqué antérieurement, un protocole de recherche de type quasi-
expérimental utilisant des mesures pré et post formation avec condition témoin non
équivalente a été déployé. Pour compléter la description de la méthode, il importe de
décrire les différentes étapes de mise en application de ce protocole, notamment la
passation des questionnaires en trois temps de mesure. Quelques informations sur le
déroulement de l’expérimentation, soit la mise en oeuvre des ateliers de formation,
compléteront cette section portant sur la méthode.
La collecte des données en trois temps de mesure
L’expérience s’est déroulée des mois de février à juillet 2012. Les deux ateliers de
formation ont eu lieu les 15 mars et 10 mai 2012. Le premier questionnaire a été
distribué trois semaines avant le premier atelier de formation. Le taux de transfert des
apprentissages après un mois étant un indicateur fiable de ta quantité d’apprentissages
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transférés après un an (Axteil, Maitiis, & Yearta, 1997; Tamkin, Yamall, & Kerrin: cité
dans Dunberry & Péchard, 2007), des intervalles constants de quatre à six semaines
entre chacun des temps de mesure ont été respectés. Cette façon de faire laissait
suffisamment de temps au transfert des apprentissages et à la tenue des deux formations.
Aussi, trois temps de mesure ont été intégrés au plan d’expérience, de façon à toujours
obtenir des mesures aux mêmes moments dans l’histoire de l’organisation. Le plan
d’expérience est présenté au Tableau 2, où T représente chaque temps de mesure, et F
les formations à la créativité.
Tableau 2
Flan de 1 ‘expérience
Groupe 27 février 15 mars 30 avril 10 mai 25juin
Groupe expérimental T! F T2 -- T3
Groupe témoin Ti -- T2 F T3
À chaque temps de mesure, une enveloppe pré-adressée au nom du chercheur à la
Direction des ressources humaines et un questionnaire en format papier étaient envoyés
à tous les participants, par courrier interne (les dates inscrites au Tableau 2
correspondent aux dates d’envoi). Cette façon de procéder permettait un retour des
questionnaires sans que d’autres membres de l’organisation soient au courant de la
participation des individus au projet. Par ailleurs, en vue de pouvoir réaliser les analyses
statistiques inférentielles nécessaires à l’atteinte des objectifs du projet de recherche, les
gestionnaires étaient invités à écrire leur nom sur les questionnaires et les subordonnés à
écrire le nom de leur gestionnaire. Ces données nominatives étaient nécessaires afin
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d’assurer un suivi dune passation de questionnaire à l’autre, ainsi que d’associer les
données des subordonnées à celles de leur supérieur. L’idée de demander la création
d’un code au lieu de l’utilisation du nom a été écartée, par crainte de pertes de données
attribuables à des oublis ou à de la confusion au sujet du code devant être utilisé par les
subordonnés. Cependant, lorsque la saisie des données a été complétée, le nom de
chacun des gestionnaires a été remplacé par un numéro de participant de façon à pouvoir
dissocier le nom des participants aux données recueillies. La saisie des données et cette
opération de codage des questionnaires ont été réalisées par une assistante de recherche
de l’Université de Sherbrooke, soit une personne ne connaissant aucunement les sources
des données. Les questionnaires Lui ont été remis dans leurs enveLoppes cachetées. Les
questionnaires et formulaires de consentement sont conservés sous clé à l’Université de
Sherbrooke, alors que les données sont conservées dans un fichier informatisé dont
l’accès nécessite un mot de passe connu seulement du chercheur. Le tout sera détruit
après un maximum de cinq ans.
L’expérimentation l’atelier de formation
En ce qui a trait à l’expérimentation, elle s’est déroulée comme prévue, dans les
locaux du CSSS. Le formateur a mis en oeuvre le même plan de formation pour les deux
groupes de participants. Aucun incident inopiné n’est à signaler. Tous les participants
ont respecté les règles instaurées en début de formation, c’est-à-dire l’horaire de la
journée et une participation active chez les participants, limitant ainsi l’utilisation des
appareils technologiques tels les cellulaires ou des ordinateurs portables. Qui plus est,
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une participation soutenue et enthousiaste a été observée pour les participants des deux
groupes de formation. Les excellentes habiletés d’animation du formateur ont
assurément contribué à un climat favorable à l’apprentissage.
Ati terme de ta formation, les participants ont été invités à évaluer leur satisfaction
par rapport à cinq éléments, sur une échelle de 1 à 6 : la quantité et la qtialité du contenu,
l’animation, l’établissement de liens, et une éventuelle recommandation à suivre l’atelier
de formation. Les résultats présentés au Tableau 3 affichent un niveau de satisfaction
très élevé chez les deux groupes de gestionnaires. Certains commentaires rédigés par les
participants dans la dernière partie de la fiche d’évaluation témoignent de la réelle
appréciation de l’atelier de formation (p. ex., « Merci pour votre dynamisme et votre
transmission. Très congruent et adaptatif quel que soit le milieu! »; «Excellente
formation axée sur la mise en pratique. Me sera très utile dans mon travail de
gestionnaire, mais aussi dans ma vie personnelle. Merci! »).
Tableau 3
Moyennes des appréciations de la formation par tes gestionnaires
Groupe Moyenne
Groupe Témoin
experimental globale(n 13)(n = 10) (n = 23)
Critère d’évaluation
(échelle de 1 à 6)
Quantité du contenu (vs durée) 5,7 5,2 5,4
Qualité du contenu 6 5,5 5,7
Style et qualité de l’animation 6 5,5 5,7
J’ai fait des liens avec ma vie 5,9 5,2 5,5
personnelle et/ou professionnelle
Je recommanderais cette activité 59 55 57
de formation a des collegues
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La présentation des résultats comprend deux sections, soit les résultats selon les
données obtenues auprès des gestionnaires ainsi que ceux selon tes données obtenues
auprès de leurs subordonnés. Chacune des sections comprend quatre principales parties
portant sur: 1) une analyse prélïminaire visant à déterminer les données retenues pour la
mesure pré formation, 2) les statistiques descriptives, 3) l’efficacité de la formation et 4)
le maintien des gains après la formation. Les résultats des deux dernières parties
viennent répondre aux objectifs de la présente recherche, soit l’évaluation de l’efficacité
de la formation et le maintien des gains après la formation. Il est à noter que l’ensemble
des analyses statistiques ont été effectuées à l’aide du logiciel IBM SPSS Statistics 20.
Plus spécifiquement, pour chacune des six variables à l’étude, des analyses de type test t
et des analyses de variance ont été effectuées. Avant de présenter les résultats des
analyses statistiques pour tes gestionnaires et leurs subordonnés, le portrait des
questionnaires reçus à chaque temps de mesure est présenté ainsi que le traitement des
données réalisé afin de procéder aux analyses statistiques.
Portrait des questionnaires reçus à chaque temps de mesure
Le devis de la présente recherche inclut trois temps de mesure. Le Tableau 4 présente
le nombre de questionnaires reçus pour chacun des temps dc mesure, selon le type de
répondant, qu’il fasse partie du groupe expérimental ou témoin. Au total, quatre
55
questionnaires provenant de subordonnés ont été exclus de ce tableau et également des
analyses qui suivront. Ces quatre questionnaires étaient soit non remplis ou bien le nom
de leur supérieur ne figurait pas sur les copies, donc aucune analyse n’était possible dans
ces cas.
Tableau 4
Nombre de questionnaires reçus par temps de mestire
Groupe expérimental Groupe témoin
Gestionnaires Subordonnés Gestionnaires Subordonnés Total
T1 10 33 12 61 116
T2 9 29 12 5$ 108
T3 8 2$ 11 47 94
Total 27 90 32 166 31$
En ce qui a trait au ratio du nombre de questionnaires provenant des subordonnés
associés à chacun des gestionnaires, le groupe témoin obtient une moyenne supérieure à
celle du groupe expérimental, avec un écart-type de plus du doubLe pour chacun des
temps de mesure. Le Tableau 5 présente ces données.
Tableau 5
Nombre moyen de questionnaires provenant des subordonnés
Groupe expérimental Groupe témoin
Moyenne par Moyenne par
Ecart-type Ecart-type
gestionnaire gestionnaire
Ti 3,30 2,31 4,69 4,77
T2 2,90 1,73 4,46 4,10
T3 2,80 1,62 3,62 3,28
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Le Tableau 5 rend compte d’une attrition similaire du nombre de questionnaires
provenant des subordonnés du groupe expérimental et ceux du groupe témoin. Plus
spécifiquement, ta plus grande différence se situe au niveau du groupe témoin, entre le
T2 et le T3. Par ailleurs, le nombre moyen de questionnaires provenant des subordonnés
selon le groupe auquel ils appartiennent est cohérent avec le nombre d’employés sous la
supervision directe des gestionnaires de chacun des groupes. En effet, seLon les données
recueillies par les questionnaires au Ti, les gestionnaires du groupe expérimental ont en
moyenne 8,33 (ET = 3,81) employés sous leur supervision directe, alors que les
gestionnaires du groupe témoin ont en moyenne 23,33 (ET = 24,26) employés sous leur
supervision directe. Les gestionnaires du groupe témoin ont donc en moyenne plus de
subordonnés sous leur supervision directe, ainsi qu’une grande variance en ce qui a trait
au nombre de subordonnés que chacun supervise. Il importe de rappeler ici que la
composition des deux groupes de gestionnaires n’a été ni aléatoire ni contrôlée en
fonction des caractéristiques des participants, le seul critère utilisé étant leur
disponibilité aux dates où étaient offerts les deux ateliers de formation.
Analyses effectuées et résultats obtenus auprès des gestionnaires
Cette section présente les analyses effectuées à partir des données obtenues auprès
des gestionnaires. Quatre principales parties sont présentées : tout d’abord une analyse
préliminaire visant à déterminer les données retenues pour la mesure pré formation,
vient ensuite les statistiques descriptives, puis les analyses visant à démontrer l’efficacité
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de la formation et, finalement, les analyses effectuées quant au maintien des gains après
la formation.
Données retenues pour la mesure pré formation du groupe témoin
Dans le but de réduire la fluctuation des mesures liées aux différents temps dc
mesure, un test t pour échantillons appariés a été effectué entre les deux temps de
mesure pré formation du groupe témoin, soit le Ti et le T2. Le Tableau 6 rapporte les
résultats des tests de comparaison de moyennes a posteriori réalisées afin de comparer
les six variables (potentiel créateur, créativité au travail, vision, attitude vis-à-vis de la
tâche, sentiment de sécurité incitant à la participation et soutien à l’innovation) quant à
leurs moyennes obtenues pour les 29 énoncés. En respectant un seuil de signification
minimal dep <0,05, aucune différence significative n’est obtenue entre le Ti et le T2.
Cette comparaison de moyennes appariées permet de valider la stabilité des scores
des gestionnaires du groupe témoin entre les deux mesures pré formation. La décision a
donc été prise de n’utiliser que les données du Tl du groupe témoin pour les analyses
visant à établir lès mesures pré formation. Ainsi les données pré formation du groupe
expérimental et du groupe témoin correspondent au même temps de passation du
questionnaire, soit le Ti. En ce qui a trait aux données post formation qui seront utilisées
pour les prochaines analyses, celles utilisées seront le T2 pour le groupe expérimental et
le T3 pour le groupe témoin. Ces temps correspondent à la mesure suivant la formation
pour chacun des groupes respectifs.
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Tableau 6
Comparaison de moyennes aposteriori des gestionnaires du groupe témoin (n 1])
Ti T2
Variable M (0-7) ÉT M (0-7) ÉT t
Potentiel créateur 5,61 0,34 5,35 0,65 1,38
Créativité au travail 5,15 0,48 4,94 0,65 1,50
Vision 5,86 0,62 5,77 0,53 0,69
Attitude vis-à-vis de la 5,06 0,79 4,73 0,79 1,19
tâche
Sentiment de sécurité 5,36 0,70 5,52 0,56 -1,10
incitant à la participation
Soutien à l’innovation 5,18 0,79 5,18 0,69 0,00
Statistiques descriptives
Le prochain tableau présente les statistiques descriptives pour les mesures avant et
après la formation. Tel que mentionné précédemment, les mesures pré formation
utilisées sont ceLles du Ti pour les deux groupes, et les mesures post formation sont
celles du T2 pour le groupe expérimental puis celles du T3 pour le groupe témoin. Le
Tableau 7 présente donc les moyennes et les écarts types de l’ensemble des scores des
gestionnaires (sur une échelle de I à 7) en fonction des six variables à l’étude. La lecture
du tableau permet de voir que la quasi-totalité des moyennes se situe entre 5 et 6 et que
tous les écarts types sont inférieurs à 1. Les variables obtenant les scores les plus élevés
sont le potentiel créateur et une sous-composante du climat d’équipe, la vision. Ces deux
variables ont également les plus petits écarts types, aux côtés de la créativité au travail
qui affiche des écarts types du même ordre.
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Tableau 7
Comparaison de moyennes aposteriori des scores des gestionnaires
Pré formation Post formation
(n = 22) (n 20)
Variable M(0-7) ET M(0-7) ET
Potentiel créateur 5,61 0,42 5,63 0,57
Créativité au travail 5,17 0,55 5,32 0,61
Vision 5,75 0,58 5,84 0,60
Attitude vis-à-vis de la 4,79 0,96 5,15 0,93
tâche
Sentiment de sécurité 5,33 0,79 5,43 0,85
incitant à la participation
Soutienàl’innovation 5,11 0,79 5,12 0,74
L’analyse des statistiques descriptives révèle deux données non normales (valeurs
non comprises entre -1,00 et 1,00), c’est-à-dire un aplatissement positif pour la variable
attitude vis-à-vis de la tôche en pré formation et un aplatissement négatif pour la
variable soutien à l’innovation en post formation. Après les transformations de type
racine carré, reflet de la racine carré, logarithmique et reflet du logarithme, les résultats
obtenus pour ces deux variables n’ont pas amélioré la distribution des données. Les
analyses subséquentes ont donc été réalisées à partir des données originales.
Efficacité de la formation
Étant donné que quatre gestionnaires n’ont pas répondu au questionnaire soit avant
ou après la formation, et comparativement aux échantillons rapportées au Tableau 7, les
analyses effectuées dans le but d’évaluer l’efficacité de la formation comptent un
échantillon de 19 gestionnaires. Un test t pour échantillons appariés a d’abord été
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effectué pour chacune des six variables à l’étude entre les résuLtats avant et après la
formation. Le Tableau $ rapporte les résultats des tests de comparaison de moyennes ct
posteriori ainsi que les écarts-types, de même que les résultats du test t effectué. En
respectant le seuil de signification minimal dep < 0,05, aucune différence significative
n’est obtenue entre les mesures avant et après la formation. Cette comparaison de
moyennes ne permet donc pas d’observer de différences significatives entre les scores
obtenues avant et après la formation.
Tableau 8
Compctraison de moyennes a posteriori des six vctriabÏes pré et postformation (‘n = 19)
Pré formation Post formation
M (0-7) ÉT M (0-7) ÉT
5,64 0,45 5,65 0,57
5,16 0,55 5,32 0,63
5,75 0,62 5,89 0,56
4,77 1,02 5,16 0,96
Variable
Potentiel créateur
Créativité au travail
Vision
Attitude vis-à-vis de la
tâche
Sentiment de sécurité 5,39 0,83 5,45 0,86 -0,3$
incitant à la participation
Soutien à l’innovation 5,14 0,85 5,14 0,76 0,00
t
-0,07
-1,48
-1,16
-1,87
Des tests de comparaison de moyennes a posteriori ont aussi été réalisés sur les
scores obtenus pour les 29 énoncés constituant les six variables à l’étude. Le Tableau 9
présente les moyennes et les écarts types, de même que les résultats du test t effectué sur
chacun des énoncés. En respectant le seuil de signification à p < 0,05, seulement deux
différences significatives sont observées entre les résultats avant et après la formation.
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Tout d’abord, l’énoncé li (J’essaie de nouvelles idées pour appréhender les problèmes)
obtient un seuil de signification limite de 0,049 et l’énoncé 22 (Les membres de votre
équte se servent-ils des idées de leîirs collègues afin d’atteindre les meilleurs résultats
possible?), un seuil de 0,021.
Dans le but de constater la magnitude de l’association des moyennes des items
significatifs entre les mesures avant et après la formation, le calcul des indices eta-carré
O2) a été réalisé selon cette formule : t2 / (t2 + N - 1). Selon les balises élaborées par
Cohen (1988), c’est-à-dire autour de 0,01 pour un effet de petite taille, autour de 0,06
pour un effet de moyenne taille et 0,14 et plus pour un effet de grande taille, les
différences avant et après la formation aux items Il et 22 sont de grande taille
(respectivement 2 = 0,20 et = 0,26).
Afin de vérifier l’effet de la formation selon la condition des participants, une
ANOVA à mesures répétées 2 (pré et post formation) x 2 (groupe expérimental et
groupe témoin) a été effectuée sur les deux items significatifs. Les postulats de base de
l’ANOVA ont été vérifiés, c’est-à-dire la normalité des données et l’indépendance entre
les observations. Par ailleurs, l’homogénéité des variances n’ayant pas été respectée (test
de sphéricité de Mauchly n’affichant aucune signification), les résultats rapportés sont
ceux corrigés selon la méthode de Greenhouse-Geisser.
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Tableau 9
Comparaison dc moyennes aposteriori pré et postformation sîtr chacun des items
Pré formation Post formation
(12=19,) (iî=19)
M (0-7) ÉT M (0-7) ÉT tItems
1. Je pense être astucieux pour créer de 5,21 0,85 5,42 0,69 -1,46
nouvelles idées.
2. J’ai confiance en ma capacité à résoudre 5,79 0,54 5,84 0,60 -0,29
des problèmes de manière constructive.
3. J’ai le talent pour développer les idées des 5,53 0,61 5,47 0,84 0,27
autres.
4. J’ai le don de trouver des solutions 5,47 0,70 5,26 0,93 0,81
constructives aux problèmes.
5. J’ai le talent et la capacité nécessaires 5,95 0,52 6,00 0,67 -0,33
pour réussir dans trion travail.
6. Je me sens à l’aise lorsquej’essaie de 5,89 0,94 5,89 0,81 0,00
nouvelles idées.
7. Je fais preuve d’originalité dans mon 5,37 0,83 5,53 0,77 -0,90
travail.
8. Je prends des risques en produisant de 5,00 1,25 5,37 1,12 -1,79
nouvelles idées dans l’exécution de mon
travail.
9. Je trouve de nouvelles applications à des 5,05 0,85 5,11 0,81 -0,37
méthodes ou à des équipements existants.
10. Je résous des problèmes ayant causé des 5,42 0,84 5,32 0,89 0,57
difficultés à autrui.
il. J’essaie de nouvelles idées pour 5,21 0,71 5,58 0,69
appréhender les problèmes.
12. J’identifie des occasions pour lancer de 5,32 0,75 5,58 0,77 -1,42
nouvelles façons de faire.
13. Je suis à l’origine d’idées novatrices et 5,26 0,73 5,37 0,90 -0,70
réalisables dans mon travail.
L4. Je sers de bon exemple de créativité. 4,74 0,93 5,00 0,88 -1,42
15. Je génère des idées audacieuses et utiles 5,05 0,85 5,05 0,85 0,00
dans mon domaine.
16. Jusqu’à quel point êtes-vous d’accord 6,21 0,63 6,11 0,74 0,62
avec les objectifs de votre service?
17. Jusqu’à quel point croyez-vous que les 5,16 0,96 5,53 0,70 -1,93
objectifs de votre équipe sont bien compris
par vos subordonnés?
*p < 0,05.
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Tableau 9
Comparaison de moyennes a posteriori pré et postformation sur chacun des items (suite)
Pré formation Post formation
(‘n = 19) (n = 19)
Items M (0-7) ÉT M (0-7) ÉT t
1$. Jusqu’à quel point croyez-vous que les 5,53 0,96 5,79 0,79 -1,23
objectifs de votre équipe peuvent être en fait
réalisés?
19. Jusqu’à quel point croyez-vous que ces 6,11 0,94 6,16 0,69 -0,25
objectifs sont utiles à l’organisation?
20. Les membres de votre équipe sont-ils 4,79 1,18 5,16 0,90 -1,38
préparés à remettre en question le principe
même de ce que fait l’équipe?
21. Votre équipe évalue-t-elle d’une manière 4,68 1,25 4,95 1,03 -1,10
critique l’éventtielle faiblesse de ce qu’elle
réalise, afin d’atteindre les meilleurs
résultats possible?
22. Les membres de votre équipe se servent- 4,84 1,01 5,37 1,16 _2,54*
ils des idées de leurs collègues afin
d’atteindre les meilleurs résultats possible?
23. Dans votre équipe, vous avez une 5,47 1,07 5,6$ 1,11 -1,00
attitude de collégialité.
24. Dans votre équipe, les gens s’informent 5,47 0,96 5,42 0,96 0,33
les uns les atttres des questions relatives au
travail.
25. Les gens se sentent compris et acceptés 5,21 0,79 5,21 0,98 0,00
par les autres.
26. Dans votre équipe, on constate de vrais 5,42 0,90 5,47 0,90 -0,33
efforts pour partager l’information.
27. Dans votre équipe, les gens recherchent 4,89 1,10 4,89 0,88 0,00
toujours des façons nouvelles et inédites de
considérer les problèmes.
2$. Dans votre équipe, vous prenez le temps 4,$4 1,01 5,05 0,97 1,00
nécessaire pour créer de nouvelles idées.
29. Les membres de votre équipe coopèrent 5,6$ 0,82 5,47 0,84 1,07
afin d’aider à créer et à appliquer de
nouvelles idées.
*p<0,05
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Les résultats indiquent un effet significatif des scores obtenus à l’item Î I (f(l,17) =
< 0,05) et à l’item 22 (f(l,17) = 6,O9,p <0,05). Ainsi, il existe une différence
significative entre les mesures avant et après la formation pour ces items spécifiques. Par
ailleurs, les résuttats ne démontrent pas d’effet d’interaction significatif entre les scores
obtenus à Fitem li et la condition des participants (F(1,17) = 2,9l,p> 0,05), ainsi que
ceux obtenus à l’item 22 et la condition des participants (F(l,17) = 0,17,p> 0,05). En
d’autres mots, les différences significatives observées à ces items sont similaires pour les
gestionnaires du groupe expérimental et témoin. Ainsi, les résultats de l’ANOVA à
mesures répétées pour les items 11 et 22, rapportés aux Tableaux 10 et il, confirment un
effet significatif entre les mesures avant et après la formation, mais aucune signification
reliée â la condition des participants n’est observée.
Maintien des gains après la formation chez le groupe expérimental
Dans le but d’évaluer un maintien potentiel des gains aux deux mesures post
formation chez le groupe expérimental, une ANOVA à mesures répétées 3 (temps de
mesure) x 1 (variable à l’étude) a été effectuée sur chacune des variables. Le groupe
témoin a été écarté de ces analyses car ses gestionnaires n’ont répondu qu’à un seul
questionnaire post formation. Les postulats de base de l’ANOVA ont été vérifiés, c’est
à-dire l’homogénéité des variances, la normalité des données et l’indépendance entre les
observations. À la lecture du Tableau 12, les résultats n’indiquent aucune différence
significative entre les trois temps de mesure.
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Tableau 10
ANOVA à mesures répétées sur l’item 1]
(J’essaie de nouvelles idées poïtr appréhender les problèmes)
Source dl SC CM F p
Item 11 1 1,39 1,39 5,32 0,034
Item 11 * Condition 1 0,76 0,76 2,91 0,106
Erreur 17 4,45 0,26
Total 19 6,60
Tableau 11
ANOVA à mesures répétées sur l’item 22
(Les membres de votre équte se servent-ils des idées de leurs collègues afin
d’atteindre les meilÏettrs résultats possible?)
Source dl SC CM F p
Item 22 1 2,64 2,64 6,09 0,024
Item 22 X Condition 1 0,07 0,07 0,17 0,898
Erreur 17 7,36 0,43
Total 19 10,07
Par ailleurs, afin dc pouvoir apprécier la variabilité des scores du groupe
expérimental selon les trois temps de mesure, les moyennes des scores des six variables
à l’étude sont rapportées dans le Tableau 13 et représentées graphiquement à la Figure 1.
Bien que l’analyse visuelle ne permette pas de détecter les effets potentiels avec la
même justesse que les analyses statistiques, elle demeure une méthode d’analyse
complémentaire intéressante, notamment lorsque la taille de l’échantillon est restreinte,
réduisant ainsi la puissance statistique. L’analyse visuelle permet en effet de détecter si
les données vont dans le sens anticipé (Ottenbacher, 1990).
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Tableau 12
Résultats des ANOVA à mesures répétées sur chacune des variables:
gestionnaires dit groupe expérimental
Source
Potentiel créateur
Erreur
Créativité au travail
Erreur
Vision
Erreur
Attitude vis-à-vis de la tâche
Erreur
Sentiment de sécurité incitant à
la participation
Erreur
Soutien à l’innovation
Erreur
Total
dl SC
2 0,113
14 1,257
2 0,606
14 2,184
2 0,568
14 2,682
2 2,065
14 8,602
CM
0,057
0,090
0,303
0,156
0,284
0,192
1,032
0,614
F
0,632
p
0,546
1,942 0,180
1,482 0,261
1,680 0,222
2 0,786 0,393 1,466 0,264
14 3,755
2 1,843
14 3,787
96 28,248
0,26$
0,921
0,271
3,406 0,062
Tableau 13
Moyenne des scores des gestionnaires du groupe expérimental (n = 8)
Variable Ti T2 T3
Potentiel créateur 5,65 5,71 5,81
Créativité au travail 5,10 5,31 5,49
Vision 5,56 5,78 5,94
Attitude vis-à-vis de la tâche 4,38 4,83 5,08
Sentiment de sécurité incitant à la 5,28 5,44 5,72
participation
Soutien à l’innovation 5,08 5,17 5,71
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Figure 1. Courbe représentant les moyennes des scores des gestionnaires du groupe
expérimental, aux trois temps de mesure (n = 8).
Analyses effectuées et résultats obtenus auprès des subordonnés
Considérant que le nombre de questionnaires reçus de ta part des subordonnés est très
variable selon les gestionnaires, la saisie des questionnaires des subordonnées s’est faite
dans le logiciel Microsoft Excel 2010. Seules les moyennes de chacun des items ont été
transposées dans le logiciel IBM SP$S $tatistics 20, pour ensuite y réaliser les analyses
statistiques. Les résultats rendant ainsi compte des perceptions des subordonnés à
Ti T2 T3
6$
l’égard de leur gestionnaire sont présentés selon le même ordre que ceux issus des
données collectées auprès des gestionnaires.
Données retenues pour la mesure pré formation du groupe témoin
Dans le but de réduire la fluctuation des mesures liées aux différents temps de
mesure, un test t pour échantillons appariés a été effectué entre les deux temps de
mesure pré formation du groupe témoin, soit le Ti et le T2. Le Tableau 14 rapporte les
résultats des tests de comparaison de moyennes a posteriori réalisées afin de comparer
les six variables (potentiel créateur, créativité au travail, vision, attitude vis-à-vis de la
tâche, sentiment de sécurité incitant à la participation et soutien à l’innovation) quant à
leurs moyennes obtenues pour les 29 énoncés. En respectant le seuil de signification
minimal de p < 0,05, aucune différence significative n’est obtenue entre le Ti et le T2.
Cette comparaison de moyennes appariées permet de valider la stabilité des scores des
subordonnés du groupe témoin entre les deux mesures pré formation. Ainsi, conmie ce
fut le cas pour les gestionnaires, seules les données du Ti sont retenues pour les mesures
pré formation.
Statistiques descriptives
Cette section présente les statistiques descriptives des subordonnés pour les mesures
avant et après la formation. Tel que pour les analyses des gestionnaires, les mesures pré
formation utilisées sont celles du TI pour les deux groupes, et celles post formation sont
celles du T2 pour le groupe expérimental et celles du T3 pour le groupe témoin.
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Tableau 14
Comparaison de moyennes aposteriori des subordonnés du groupe témoin (n = 58)
Ti T2
Variable M (0-7) ÉT M (0-7) ÉT t
Potentiel créateur 5,63 0,70 5,56 0,56 0,38
Créativité au travail 5,14 0,84 5,19 0,74 -0,18
Vision 5,53 0,68 5,40 0,74 1,17
Attitude vis-à-vis de la 4,78 0,74 4,82 0,79 -0,24
tâche
Sentiment de sécurité 5,53 0,76 5,45 0,73 0,59
incitant à la participation
Soutien à l’innovation 4,90 0,89 4,83 0,95 0,37
Le Tableau 15 présente les moyennes et les écarts types de l’ensemble des scores des
subordonnés (sur une échelle de I à 7) en fonction des six variables à l’étude. La lecture
du tableau permet de constater que la grande majorité des moyennes se situe entre 5 et 6
et que tous les écarts type sont inférieurs à 1. Les variables affichant les moyennes les
plus élevées sont le potentiel créateur et deux des sous-composantes du climat d’équipe,
soit la vision et le sentiment de sécurité incitant à la participation. Ces résultats sont
similaires à ceux obtenus pour les gestionnaires, chez qui le potentiel créateur et la
vision obtenaient les scores les plus élevés.
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Tableau 15
Comparaison de moyennes a posteriori des scores des subordonnés
Pré formation Post formation
(n = 94) (n = 76)
Variable M (O-7) ÉT M (O-7) ÉT
Potentiel créateur 5,57 0,49 5,77 0,65
Créativité au travail 5,22 0,60 5,39 0,73
Vision 5,41 0,60 5,50 0,78
Attitude vis-à-vis de la 4,93 0,77 5,0$ 0,79
tâche
Sentiment de sécurité 5,39 0,73 5,37 0,81
incitant à la participation
Soutien à l’innovation 4,90 0,87 5,10 0,84
L’analyse des statistiques descriptives révèle quatre données non normales (valeurs
non comprises entre -1,00 et 1,00), c’est-à-dire un aplatissement positif et un
aplatissement négatif pour la variable créativité au travail respectivement en pré et en
post formation, un aplatissement positif pour la variable sentiment de sécurité incitant à
la partictation en post formation ainsi qu’un aplatissement positif pour la variable
soutien à Ï ‘innovation également en post formation. Après les transformations de type
racine carré, reflet de la racine carré, logarithmique et reflet du logarithme, les résultats
obtenus pour ces quatre variables n’ont pas amélioré la distribution des données. Les
analyses subséquentes ont donc été réalisées à partir des données originales.
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Efficacité de la formation
Étant donné que plusieurs subordonnés n’ont pas répondu au questionnaire soit avant
ou après la formation, les analyses effectuées dans le but d’évaluer l’efficacité de la
formation comptent un échantillon de 76 subordonnés. soit le nombre de l’échantillon
post formation rapporté au Tableau 15. Un test t pour échantillons appariés a d’abord été
effectué pour chacune des six variables à l’étude entre les résultats avant et après la
formation. Le Tableau 16 rapporte les résultats des tests de comparaison de moyennes a
posteriori ainsi que les écarts types, de même que les résultats du test t effectué. En
respectant le seuil de signification dep < 0,05, cette comparaison de moyennes appariées
permet d’observer une différence significative entre les scores avant et après ta
formation pour la variable potentiel créatettr (p = 0,045). Pour apprécier l’ampleur de la
différence selon les balises élaborées par Cohen (1988), la taille de l’effet associée à la
variable potentiel créateur est de grande taille (rt2 = 0,19).
Tableau 16
Comparaison de moyennes a posteriori des six variables pré et postformation
Pré formation Post formation
(n76) (n76)
Variable M (0-7) ÉT M (0-7) ÉT t
Potentiel créateur 5,57 0,50 5,77 0,65 2,13*
Créativité au travail 5,30 0,60 5,39 0,73 -0,95
Vision 5,42 0,61 5,50 0,78 -0,60
Attitude vis-à-vis de la 4,94 0,79 5,08 0,79 -1,06
tâche
Sentiment de sécurité 5,37 0,73 5,37 0,41 -0,02
incitant à la participation
Soutien à l’innovation 4,88 0,89 5,10 0,84 -1,51
*p < 0,05
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Des analyses de variance a posteriori ont ensuite été réalisées sur chacun des six
énoncés de la variable significative, c’est-à-dire le potentiel créateur. Une ANOVA à
mesures répétées 2 (pré et post formation) x 2 (groupe expérimental et groupe témoin) a
donc été effectuée. Le Tableau 17 présente les mesures obtenues à chacun des six items,
en fonction du groupe des participants, soit expérimental en comparaison avec témoin. Il
est à noter que les degrés de liberté rapportés sont plus bas que l’échantillon total des
subordonnées, en raison du fait que ce sont les moyennes des scores des subordonnées
qui ont été analysées par le logiciel SPSS. Les postulats de base de l’ANOVA ont été
vérifiés. La normalité des données et l’indépendance entre les observations sont
respectées. Par ailleurs, l’homogénéité des variances n’étant pas respectée (test de
sphéricité de Mauchly n’affichant aucune signification), les résultats rapportés sont ceux
corrigés selon la méthode de Greenhouse-Geisser.
Les résultats rapportés au Tableau 17 révèlent un effet significatif des scores obtenus
à l’Item 3 (F(1,19)
=
l5,39,p <0,01). Les résultats montrent aussi un effet d’interaction
significatif (F(1,19)
=
l3,92,p <0,01) entre les scores obtenus à l’Item 3 et la condition
des participants. Pour spécifier la nature de l’effet principal et de l’interaction
significative, l’analyse des effets simples a été effectuée à l’Item 3 pour chaque
condition des participants. Rappelons l’énoncé de l’Item 3 : Mon supérieur a le talent
pour développer les idées des autres. Tout comme les raisons évoquées au Tableau 17,
les degrés de liberté rapportés sont plus bas que l’échantillon total des subordonnés.
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Tableau 17
ANOVA à mesures répétées sur tes items de la variable potentiel créateur (‘n 76)
Source dl SC CM F p
Item 1 1 0,423 0,423 2,360 0,141
Item 1 X Condition 1 0,049 0,049 0,276 0,605
Erreur 19 3,408 0,179
Item 2 1 0,496 0,496 3,138 0,093
Item 2 X Condition 1 0,058 0,058 0,364 0,554
Erreur 19 3,005 0,158
Item 3 1 3,127 3,127 15,387 0,001**
Item3XCondition 1 2,830 2,830 13,924 0,001**
Erreur 19 3,862 0,203
Item 4 1 0,172 0,172 0,975 0,336
Item 4 X Condition 1 0,26 1 0,261 1,479 0,239
Erreur 19 3,359 0,177
Item 5 1 0,300 0,300 1,654 0,214
Item 5 X Condition 1 0,170 0,170 0,937 0,345
Erreur 19 3,440 0,181
Item 6 1 0,060 0,060 0,3 17 0,580
Item 6 X Condition 1 0,451 0,45 1 2,368 0,140
Erreur 19 3,620 0,191
Total 126 29,09 1
**p <0,01.
Les résultats exposés au Tableau 18 confirment une différence significative entre la
mesure avant et après la formation à l’Item 3, mais seulement au niveau du groupe
expérimental (F(1,9) = 22,54, p < 0,01). Les subordonnés dii groupe témoin ne
perçoivent donc pas de différence avant et après la formation quant au talent de leur
supérieur pour développer les idées des autres.
74
Tableau 1$
Analyses des effets simples à 1 Item 3
(Mon supérieur u le talent pour développer les idées des autres,)
Source dl SC CM f
Item 3 Groupe expérimental (n = 29) 1 5,209 5,209 22,536
Erreur 1,849 0,231
Item 3 Groupe témoin (n = 47) 0,004 0,004
Erreur 2,012 0,183
Total 9,074
** <0,01.
s
1
11
21
Maintien des gains après la formation chez le groupe expérimental
Dans le but d’évaluer un maintien potentiel des gains aux deux mesures post
formation chez le groupe expérimental, une ANOVA à mesures répétées 3 (temps de
mesure) x 1 (variable à l’étude) a été effectuée sur chacune des variables. Tout comme
pour les gestionnaires, le groupe témoin des subordonnés a été écarté de ces analyses car
ils n’ont répondu qu’à un seul temps de mesure post formation. De plus, les degrés de
Liberté rapportés sont également plus bas que l’échantillon total des subordonnés pour
les mêmes raisons évoquées au Tableau 17, c’est-à-dire que l’analyse a été effectuée sur
les moyennes des scores. Les postulats de base de l’ANOVA ont été vérifiés, c’est-à-dire
L’homogénéité des variances, La normalité des données et l’indépendance entre les
observations. À la lecture du Tableau 19, les résultats n’indiquent aucune différence
significative entre les trois temps de mesure des scores des subordonnés du groupe
expérimental.
p
0,001**
0,024 0,880
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Tableau 19
Résultats des ANOVA à mesures répétées sur chacune des variabÏes.
subordonnés du groupe expérimental (n = 28)
Source dl SC CM F p
Potentiel créateur 2 0,793 0,397 2,791 0,09 1
Erreur 16 2,274 0,142
Créativité au travail 2 0,174 0,087 0,483 0,626
Erreur 16 2,882 0,180
Vision 2 0,398 0,199 2,334 0,129
Erreur 16 1,363 0,085
Attitude vis-à-vis de la tâche 2 0,303 0,152 0,607 0,557
Erreur 16 3,997 0,250
Sentiment dc sécurité 2 0,373 0,187 1 270 0 302
incitant à la parttclpatlon
Erreur 16 2,350 0,147
Soutien à l’innovation 2 0,268 0,134 0,449 0,646
Erreur 16 4,768 0,298
Total 108 19,943
Par ailleurs, afin de pouvoir apprécier la variabilité des scores du groupe
expérimental selon les trois temps de mesure, les moyennes des scores des six variables
à l’étude sont rapportées dans le Tableau 20, et représentées graphiquement â la figure
2. L’analyse visuelle permet de constater une légère progression entre le T1 et le T2,
notamment en ce qui a trait au potentiel créateur, à la vision et au soutien à l’innovation.
Les variables attitude vis-à-vis de ta tôche et sentiment de sécurité incitant à la
participation semblent afficher, quant à elLes, une légère progression entre le T2 et le T3.
Par ailleurs, une légère baisse est observable entre le T2 et 13 aux variables potentiel
créateur, créativité au travail et vision. Malgré le fait que l’ANOVA à mesures répétées
n’ait révélé aucun effet significatif sur les variables à l’étude, une légère augmentation
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des moyennes est observable visuellement entre le T1 et le T3, pour cinq des six
variables. Seule la variable créativité au travail affiche un score plus bas au T3
comparativement au Ti.
Tableau 20
Moyenne des scores des subordonnés du groupe expérimental (n = 2$)
Variable Ti T2 T3
Potentiel créateur 5,58 6,00 5,81
Créativité au travail 5,41 5,54 5,35
Vision 5,43 5,72 5,65
Attitude vis-à-vis de la tâche 5,08 5,08 5,31
Sentiment de sécurité incitant à la 5,3 1 5,40 5,59
participation
Soutien à l’innovation 4,99 5,21 5,20
6,0
o-)-—
‘I, -
u
E 5,8
o
-4-i w
x
DW
m m
D
-c 5,4
0G)
u
ClQ)
- g-5,2
5,0
0G)
4,8
Ti T2 13
figure 2. Courbe représentant les moyennes des scores des subordonnés du groupe
expérimental, aux trois temps de mesure (n = 2$).
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Résumé des résultats
En somme, les résultats des analyses statistiques des scores des gestionnaires font
ressortir peu de différences significatives entre les mesures avant et après la formation.
Seuls deux items affichent une différence significative, et ce, avec des effets de grande
taille l’Item 11 (J’essaie de nouvelles idées pour appréhender les problèmes) et l’Item
22 (Les membres de votre équtpe se servent-ils des idées de leurs collègues afin
d’atteindre les meilÏettrs résultats possible?). Ces deux différences obtenues par des
analyses de type test t sont observées pour l’ensemble des gestionnaires; aucune
signification n’a été reliée à la condition des participants, soit le groupe expérimental ou
le groupe témoin. En ce qui a trait au maintien des acquis après la formation chez le
groupe expérimental, aucune différence significative n’est observée. La Figure 1 illustre
par ailleurs une Légère augmentation des six variables à l’étude, selon les trois temps de
mesure.
En cc qui a trait à l’analyse des résultats des subordonnés, certaines différences
significatives sont observées. La variable potentiel créateur ressort comme étant
significativement différente entre les mesures avant et après la formation pour
l’ensemble des subordonnées. Plus spécifiquement, les résultats des analyses de variance
font ressortir que seul l’Item 3 (Mon supérieur a le talent pour développer les idées des
aittres) affiche une différence significative, et ce, au niveau de l’item mais également au
niveau de la condition de traitement. L’analyse des effets simples révèle que la
différence n’est observée que dans les réponses des subordonnés du groupe
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expérimental. Finalement, l’évaluation du maintien des acquis après la formation perçu
par les subordonnés du groupe expérimental ne révèle aucun résultat signïflcatif, bien
que la Figure 2 illustre une légère augmentation entre le Ti et le T3 pour cinq des six
variables à l’étude. Seule la variable créativité au travail affiche la perception d’un
rendement légèrement inférieur au T3, comparativement au Ti.
Discussion
La discussion est présentée en trois parties. La première partie présente
l’interprétation des résultats en lien avec les objectifs de la recherche. La deuxième
partie aborde les forces et les limites de la recherche. La troisième partie est consacrée à
la présentation des retombées anticipées de la présente étude ainsi qu’à des
recommandations d’investigations futures.
Interprétation des résultats en lien avec les objectifs de l’étude
La visée ultime de cette recherche était d’évaluer les retombées potentielles d’une
formation à la créativité de courte durée. Les données quantitatives recueillies en trois
temps de mesure auprès de gestionnaires et de leurs subordonnés ne permettent pas
d’observer des retombées notables. Les résultats de la recherche présentés
antérieurement sont discutés en fonction des objectifs spécifiques dont voici un rappel.
1) Évaluer si les mesures auto-révélées d’un groupe expérimental et d’un groupe
témoin composés de gestionnaires sont plus élevées après la formation qu’avant
celle-ci, en regard:
a) du potentiel créateur;
b) de la créativité au travail;
c) du climat d’équipe.
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2) Évaluer si les mesures auto-révélées se maintiennent ou affichent une hausse,
trois mois suivant la formation du groupe expérimental, en regard
a) du potentiel créateur;
b) de la créativité au travail;
c) du climat d’équipe.
3) Évaluer les deux premiers objectifs quant aux mesures révélant la perception des
subordonnés des gestionnaires formés à ta créativité, en regard
a) du potentiel créateur;
b) de la créativité au travail;
c) du climat d’équipe.
Évaluation des retombées de la formation
D’entrée de jeu, il importe de reconnaître que les analyses statistiques effectuées au
niveau des trois variables sondées chez les gestionnaires et leurs subordonnées n’ont
révélé aucune différence notable entre les scores pré formation et les scores post
formation. Seuls trois items sur le total des vingt-neuf constituant les questionnaires ont
affiché une différence significative. Les deux premiers sont issus des données collectées
auprès des gestionnaires et se rapportent à leur perception de leur capacité à essayer des
idées nouvelles pour appréhender les problèmes (variable créativité au travail) et de
l’utilisation au sein des équipes des idées des uns et des autres afin d’atteindre les
meilleurs résultats possible (variable climat d’équipe). Le troisième item concerne la
perception des subordonnés à l’égard du talent de leur supérieur pour développer les
82
idées des autres (variable potentiel créateur). Le fait que les seuls trois items affichant
une différence pre et post formation significative porte sur la génération et l’utilisation
d’idées nouvelles n’est certes pas le fruit du hasard. Ces trois items sont d’ailleurs
représentatifs du contenu traité dans le cadre dc la formation. En effet, quatre des leviers
à la créativité vus lors de l’atelier concernent les idées: se poser des questions, énoncer
des idées originales, transformer les problèmes en défis et avoir une attitude active dans
la transformation des idées en solutions. Les exercices réalisés en formation, en regard
de ces leviers, ont appris aux gestionnaires que les idées sont des pistes de travail, et que
si ces derniers veulent favoriser l’innovation, ils ont avantage à favoriser la génération
d’idées nouvelles et leur utilisation au sein de l’équipe. Il n’est donc pas étonnant que les
items qui affichent une différence significative après la formation, comparativement à
avant celle-ci, traitent de l’utilisation des idées. Il semble donc y avoir un certain
transfert des apprentissages sur ce plan.
En ce qui a trait à l’item significatif issu des données collectées auprès des
subordonnés, l’analyse des effets simples révèle que la différence n’est observée que
dans les réponses des subordonnés du groupe expérimental. En s’attardant aux
différences entre le groupe expérimental et le groupe témoin, trois caractéristiques
ressortent comme étant différentes entre les deux groupes, soit le type d’emploi des
gestionnaires, le nombre moyen de subordonnés sous leur responsabilité et le nombre
moyen d’années d’expérience comme gestionnaire. Les gestionnaires du groupe
expérimental proviennent dans la quasi-totalité d’une direction soutien, ont 8,33
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subordotinés sous leur responsabilité et ont 7,44 années d’expérience. En comparaison,
les gestionnaires du groupe témoin proviennent en majorité d’une direction programmes,
ont 23,33 subordonnés sous leur responsabilité et ont 11,96 années d’expérience. En
somme, la formation aurait eu un effet significatif sur la perception des subordonnés à
l’égard du talent de leur supérieur pour développer les idées des autres seulement pour
les gestionnaires oeuvrant dans une direction soutien, ayant peu de subordonnés sous leur
responsabilité et ayant le moins d’années d’expérience. Il apparaît important d’être
prudent dans la généralisation de ce constat, étant donné le nombre limité de participants
à l’étude. Néanmoins, le nombre de subordonnés sous la responsabilité des gestionnaires
du réseau de la santé et des services sociaux s’avère être une piste explicative plausible à
considérer, en ce qui a trait aux différences perçues entre les mesures pré et post
formation. Il pourrait en effet s’avérer plus facile pour un gestionnaire ayant un nombre
peu élevé de subordonnés sous sa responsabilité de créer un environnement favorable à
la créativité. En ce qui a trait au nombre d’années d’expérience comme gestionnaire, il
est possible que les personnes ayant moins d’expérience aient été plus enclines à
appliquer les connaissances acquises lors de la formation. Rien ne permet toutefois
d’appuyer l’une ou l’autre de ces hypothèses.
En ce qui a trait aux six variables et sous-variables mesurées, il a été relevé que les
scores des gestionnaires n’affichent pas de différence significative entre les mesures pré
et post formation. Or, il importe de noter que les gestionnaires ont d’emblée une
perception très positive de leur potentiel créateur et de la vision des objectifs au sein de
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l’équipe, ce qui est observé dès la première évaluation. Il n’est d’ailleurs pas surprenant
que des individus qui occupent une fonction de gestion s’évaluent positivement en
regard de ces variables. Dans le cas contraire, on peut supposer qu’ils vivraient de la
dissonance cognitive vis-à-vis de l’exercice de leurs fonctions. Cependant, pour les fins
de la présente recherche, cela laisse peu de place à une mesure de différence
significative.
L’évaluation positive du potentiel créateur des gestionnaires et de la vision au sein de
l’équipe semble être partagée par les employés sous leur direction, malgré de légères
courbes décroissantes observées au troisième temps de mesure, comme c’est d’ailleurs
aussi le cas pour la créativité au travail. Bien que les écarts de moyennes ne soient pas
significatifs (sauf en ce qui a trait à l’item portant sur le talent du gestionnaire à
développer les idées), il est possible que les mesures inférieures au T3 soient le fruit
d’un biais lié au devis expérimental, c’est-à-dire qu’elles soient en partie attribuables à
des attentes induites par la recherche qui se sont avérées insuffisamment satisfaites.
En ce qui a trait à la variable affichant les moyennes les plus faibles chez les
gestionnaires, celle-ci porte sur l’attitude des employés vis-à-vis de la tâche,
nommément leur propension à porter un regard critique sur leurs actions et à utiliser les
idées des uns et des autres pour améliorer ces actions. Or, d’une part, il est plausible de
supposer qu’un gestionnaire souhaitera toujours plus de proactivité sur ce plan de la part
de ses employés, d’où des évaluations légèrement plus faibles. D’autre part, bien que les
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analyses statistiques ne révèlent pas de différence pré et post formation significative sur
cette variable, les analyses visuelles des moyennes suggèrent une satisfaction légèrement
accrue sur ce plan, à la fois de la part des gestionnaires et de la part des subordonnés.
Bien que l’analyse visuelle exploratoire des données pré et post formation chez les
participants du groupe expérimental indiquent une tendance à la hausse dans les
moyennes sur la majorité des variables étudiées, les résultats obtenus dans cette
recherche ne confirment pas de façon significative ceux obtenus dans le cadre d’autres
recherches. Par exemple, Birdi, Leach et Magadley (2012) ont évalué les impacts d’une
formation à la créativité d’une durée similaire, soit une journée. Ces auteurs concluent
que les participants du groupe expérimental, en comparaison au groupe témoin,
obtiennent de meilleurs scores quant à leurs habiletés de résolution de problèmes, ainsi
que sur la motivation à innover. Par ailleurs, les mesures obtenues en ce qui a trait au
maintien des apprentissages, après une période notable de deux à quatre ans, sont plus
basses que celles obtenues tout de suite après la formation. Pour leur part, Basadur,
Wakabayashi et Takai (1992) ont obtenu des différences significatives chez les
personnes formées quant à l’amélioration de leur attitude envers la créativité et à
l’utilisation de la pensée divergente et convergente, contrairement aux deux groupes
contrôle qui n’ont enregistré aucune tendance significative. Les participants avaient suivi
une formation dc quatre heures seulement. Cependant, tes participants n’ont été évalués
que sur leur attitude envers la créativité, et ce, tout de suite après la formation. Cette
étude n’a donc pas examiné la transférabilité de cette formation de courte durée au plan
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de l’innovation, soit en termes d’application des idées en milieu naturel. Fontenot (1992)
a quant à elle obtenu des résultats similaires après une formation de huit heures, c’est-à-
dire que les analyses statistiques ont révélé des différences significatives entre le groupe
expérimental et le groupe témoin pour trois des quatre critères de la résolution d’un
problème évalués par l’auteure. Cependant, cette auteure n’a aussi fait qu’une seule
collecte de données, et ce, tout de suite après la formation. Enfin, quelques études ont
révélé un transfert des acquis après une formation s’étendant sur deux jours, notamment
celles de Rickards et De Cock (1994), de Birdi (2007) et de Wang et Homg (2002).
En somme, plusieurs auteurs ont tenté de mesurer l’efficacité de leur programme de
formation à la créativité et certains sont parvenus à mesurer des effets positifs sur le plan
de l’innovation au travail. Toutefois, plusieurs limites attribuables aux devis de
recherche ainsi qu’aux analyses statistiques ont été observées. C’est d’ailleurs ce
qu’avancent Scoif et al. (2004) dans leur méta-analyse mesurant l’efficacité des
formations à la créativité. Tel que rapporté dans le contexte théorique, d’après eux, les
tailles de l’effet obtenues pour certains programmes de formation sont plutôt optimistes,
compte tenu des faibles échantillons et des devis n’utilisant qu’une seule mesure post
formation. À cet égard, malgré les efforts mis pour développer un devis expérimental
adéquat pour mener la recherche rapportée dans la présente thèse, des limites demeurent
et seront discutées plus loin.
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Peu de transfert des apprentissages observé
En ce qui concerne le transfert des apprentissages, il importe de considérer les
chiffres qui indiquent sur l’ensemble un faible taux de transfert en milieu de travail, suite
à une formation. Rappelons par exemple les constats de Saks et Belcourt (2006) qui
rapportent que 62 % des apprenants appliquent leurs apprentissages au travail tout de
suite après tine activité de formation, 44 % après 6 mois et 34 % un an plus tard. Ces
pourcentages relevés démontrent une attrition de l’application en contexte de travail des
apprentissages faits en formation en fonction du délai suivant la formation. Ces constats
sont d’ailleurs corroborés par la récente méta-analyse de Blume, Ford, Baldwin, et
Huang (2010). Ces derniers ont également confirmé, à la suite des 89 recherches
empiriques analysées, que les apprentissages réalisés à la suite dune activité de
formation diminuent à travers le temps. Dans le cadre de la présente recherche, le délai
entre la formation du groupe expérimental et la mesure post formation est de trois mois.
Après ce temps, les gestionnaires maintiennent des scores auto-rapportés élevés alors
que la perception des subordonnées semble être légèrement à la baisse. Les données ne
permettent pas d’aller au-delà de ces constats en termes de transfert des apprentissages.
D’autres perspectives peuvent toutefois être envisagées dans l’interprétation des
résultats. Celles-ci concernent notamment les activités de suivi post formation, des
sentiments personnels qui peuvent inhiber la manifestation de nouveaux comportements,
le soutien managériat et la nature des apprentissages visés, qu’ils soient de type dit
ouvert ou fermé.
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La motivation intrinsèque et le suivi post formation. Plusieurs auteurs mettent en
relation la motivation à innover et les impacts d’une formation à la créativité. À titre
d’exemple, Amabile (198$) suggère dans son modèle que la motivation à innover est
peut-être le facteur le plus important quant à l’implantation des idées en contexte de
travail. Pour leur part, Birdi et al. (2012) rapportent que le défi est de conserver à travers
le temps l’élan de motivation à innover acquis chez les participants formés. C’est ainsi
que ces auteurs suggèrent que des initiatives doivent être prises afin de conserver les
niveaux éLevés de motivation à innover généralement obtenus à la suite d’une activité de
formation. Dans le cas de la présente recherche, la motivation intrinsèque est présumée
avoir été présente. En effet, 23 gestionnaires se sont inscrits volontairement à une
formation d’une journée complète, alors que leur charge de travail est très élevée.
Aucune récompense externe n’était anticipée. Par ailleurs, les neuf « capsules » de
contenu envoyées par courriel à la suite de la formation ne semblent pas avoir été
suffisantes pour aider tes personnes formées à implanter les apprentissages dans leur
contexte de travail.
Cette critique à l’égard de ce suivi post formation est cohérente avec les résultats
exposés dans la thèse doctorale de Roy (2013). Cette dernière visait à approfondir la
compréhension des variables organisationnelles qui influencent le transfert des
apprentissages. Par des entrevues individuelles menées auprès de cadres intermédiaires
d’un CSSS qui ont suivi une formation sur la civilité au travail, elle met en lumière que
des suivis post formation devraient permettre d’explorer les situations rencontrées
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depuis l’activité de formation, de soulever les obstacles rencontrés dans l’application des
apprentissages et dc parfaire les habiletés à l’aide de mises en situation. Les propos des
gestionnaires interviewés par Roy soulignent d’ailleurs le fait que le suivi post formation
ne doit pas être théorique, puisque leur besoin est plutôt de l’ordre de la réflexion et du
savoir-faire que de l’ordre du savoir. Aussi, les gestionnaires rapportent l’idée de
planifier lors de la formation un moment en vue de réaliser un suivi sur leurs
apprentissages. Certains participants ont d’ailleurs précisé que si ce temps n’est pas fixé
d’avance à l’horaire et n’est pas en quelque sorte obligatoire, la charge de travail du
quotidien prendra le dessus. Bref, ces résultats confirment le fait qu’il est important
d’envisager des activités post formation favorisant le transfert des apprentissages afin de
maximiser le potentiel d’application des apprentissages réalisés. Or, en ce qui a trait au
suivi post formation déployé dans le cadre de la présente recherche, cela s’est limité à
l’envoi d’un rappel de contenu. Ce moyen ne concorde aucunement avec les
caractéristiques d’un suivi post formation porteur de sens pour le transfert des
apprentissages, selon les propos des cadres-intermédiaires interviewés par Roy.
Des sentiments personnels inhibant la manifestation de nouveaux
comportements. Une autre piste de réflexion au sujet de l’absence de mesures de
transfert significatives concerne les sentiments que peuvent vivre des participants dans
l’adoption de nouveaux comportements dans leur entourage immédiat. Au cours d’un
échange informel avec une participante à la formation à la créativité, celle-ci expliquait
au chercheur comment ses bonnes intentions de mettre les apprentissages en application
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se sont effondrées lorsqu’elle s’est retrouvée devant des pairs qui n’avaient pas participé
à la formation. Malgré son enthousiasme et le fait qu’elle ait planifié une manière
créative d’aborder un problème dans l’organisation, la force des habitudes au sein de
l’équipe a pris le dessus. La participante ne s’est pas affirmée, se sentant en quelque
sorte marginale en regard des autres. Ce bref échange met en lumière la difficulté à
transférer les apprentissages lorsque l’ensemble d’une équipe ne participe pas à une
formation. Sur ce plan, les résultats de Roy (2103) indiquent que si les participants
perçoivent qu’il y a une valorisation commune des comportements à adopter, s’ils ne se
sentent pas seuls dans l’adoption des nouveaux comportements, cela a un impact positif
sur le transfert des apprentissages. Cela concorde d’ailleurs avec la vision de Xiao
(1996) qui postule qu’une activité de formation ne sert qu’à développer un potentiel chez
les apprenants et que cc sont les facteurs environnementaux qui facilitent le transfert des
apprentissages. En complément, l’avis de Gilpin-Jackson et Bushes (2007) s’avère
intéressant. Ces auteurs stipulent que la plus grande barrière à l’utilisation des nouveaux
comportements après une activité de formation est la peur d’être non accepté par les
autres dans l’organisation. Enfm, plusieurs auteurs soulignent l’importance de procéder
rapidement après la formation à l’application des nouveaux apprentissages (Baldwin &
Ford, 19$8; Hawley & Barnard, 2005; Noe, 1986; Roy, 2013) afin d’assurer un transfert
d’apprentissage durable. Ainsi, si les premiers efforts d’un participant sont étouffés par
crainte d’agir de façon isolée ou marginale, le risque de voir les acquis s’estomper est
élevé. Aussi, à la lumière du témoignage relaté ci-dessus, il est plausible de croire que
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ces phénomènes qui se passent sur un plan très personnel aient pu affecter la mise en
application des apprentissages, voire les résultats de la présente recherche.
Le soutien managérial. De nombreux écrits sur le transfert des apprentissages
mettent en lumière l’importance du soutien managérial. C’est le cas des études de
Brinkerhoff et Montesino (1995) et de Xiao (1996) rapportées dans le contexte théorique
de la présente thèse. Pour leur part et plus récemment, Chïaburu, Van Dam et Hutchins
(2010) relatent de nombreuses études à ce sujet dans leur article portant sur le soutien
dans l’environnement de travail nécessaire au transfert des apprentissages. Comme
l’objet de la présente thèse ne cible pas le soutien nécessaire au transfert, aucune
recension exhaustive n’a été faite sur ce sujet. Cependant, il est jugé à propos de
l’aborder ici brièvement. En effet, alors que le soutien exercé par le supérieur immédiat
est reconnu comme étant porteur de transfert, il semble que les gestioimaires ayant
participé à la présente recherche soient plutôt laissés à eux-mêmes dans l’application des
nouveaux acquis. Si la Direction des ressources humaines et la Direction générale du
CSSS ont approuvé et fortement appuyé le projet de recherche, il n’en demeure pas
moins que les participants, qui sont eux-mêmes gestionnaires, ne peuvent pas bénéficier
d’un lien proximal avec leur supérieur qui occupe un poste hiérarchique élevé dans
l’organisation. D’ailleurs le soutien direct du supérieur immédiat semble plus porteur de
résultats que le soutien organisationnel (Chiaburu et al.). Ainsi, jumelée à la difficulté
qui peut être vécue dans la manifestation de nouveaux comportements au travail,
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l’absence de renforcements spécifiques de la part d’un supérieur peut avoir contribué à
limiter l’utilisation des nouveaux acquis.
Nature des apprentissages visés. Toujours en regard du transfert des apprentissages,
il peut s’avérer important de considérer le type de contenu appris en formation car il peut
avoir un impact sur le degré de transférabilité. En effet, Blume et al. (2010) relèvent une
différence entre deux types de contenu de formation à transférer en contexte de travail.
Ces derniers différencient des habiletés dites «ouvertes », qui signifient des principes
généraux d’apprentissage désignant une bonne façon d’appliquer les acquis mais laissant
place à une certaine autonomie chez l’apprenant, en opposition à «fermées >, qui
signifient des habiletés spécifiques d’apprentissage dictant une façon précise à
l’apprenant d’appliquer les acquis (Yelon & ford: cités dans Blume et al., 2010). Par
exemple, la sensibilisation à des principes de communication efficace fait référence à
des habiletés de type ouvertes, et l’apprentissage d’une nouvelle technique de soins fait
référence à des habiletés de type fermées. Selon les conclusions de Blume et al. quant au
transfert d’habiletés dites ouvertes, il devient plus important de prendre en considération
certaines variables, dont l’auto-efficacité et la motivation des apprenants, ainsi que le
contexte environnemental. Selon ces auteurs, les apprenants ont alors davantage de
latitude à appliquer certaines habiletés de type ouvertes lorsque retournés en contexte de
travail. Les habiletés fermées auraient davantage de comportements prescrits en regard
au transfert, et seraient moins liées aux facteurs environnementaux. De toute évidence, la
visées de la formation à la créativité décrite dans la présente recherche se rapprochent
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davantage des formations visant le transfert d’habiletés dites ouvertes, que d’habiletés
fermées. Malgré le fait que l’auto-efficacité n’ait pas été mesurée, on peut supposer
qu’elle était relativement élevée puisque les mesures du potentiel créateur ont obtenu de
hauts scores. En somme, l’hypothèse du plus grand défi quant au transfert d’habiletés de
type ouvertes s’avère importante car plusieurs habiletés développées dans des
formations s’adressant aux gestionnaires sont de nature ouverte (p. ex., habiletés de
gestion, communication efficace, civilité en milieu de travail, etc.).
Forces et limites de l’étude
Les forces
La force principale de cette recherche est le devis quasi-expérimental utilisé. Tout
d’abord, la présente recherche doctorale a déployé une expérimentation longitudinale
avec deux groupes de participants, soit un groupe expérimental et un groupe témoin
ayant été formés à deux mois d’intervalle. Cette méthode est venue réduire les effets
externes pouvant biaiser les résultats. Les mesures obtenues ont donc pu être comparées,
sans craindre que des facteurs historiques soient venus affecter les résultats. Les trois
temps de mesure sont venus renforcer le devis expérimental, améliorant ainsi la force
statistique des résultats. Aussi, le fait que la recherche ait été menée dans un contexte
réel de travail et non auprès d’un échantillon dont les caractéristiques ne concordent pas
avec celles ciblées par le but de la recherche ou en situation de laboratoire est une force
non négligeable. Rappelons à ce sujet la critique de Birdi (2007) qui rapporte que les
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programmes de formation dont l’efficacité a été évaluée impliquent généralement des
étudiants et se déroulent en contexte de laboratoire.
Birdi (2007) critique également le fait que la plupart des recherches n’examinent que
la production de nouvelles idées. Or, la présente recherche s’est intéressée à différentes
variables, dont celles relatives au climat d’équipe. Ainsi, des indicateurs spécifiques de
transfert des apprentissages, voire d’innovation --si l’on considère que l’innovation
réfère à l’application des idées en situation réelle-- pertinents au type de travail d’un
secteur dc service à la population (comparativement, par exemple, au secteur industriel)
ont été déterminés pour mesurer les impacts de la formation à la créativité.
Une autre force appréciable de la recherche décrite dans cette thèse est le recours à
une mesure externe aux personnes formées. Le fait que les subordonnés aient répondu
aux mêmes échelles de mesure, et que les analyses n’ont donc pas été basées uniquement
sur les mesures auto-rapportées des gestionnaires, renforce le devis de la recherche. Cet
élément a d’ailleurs fait partie des devis de recherche de Birdi (2005; 2007), de Birdi et
al. (2012), ainsi que de celui de Wang et Homg (2002) qui constituent, à ce jour, les
études évaluant les impacts d’une formation à la créativité en contexte de travail les plus
solides sur le plan statistique.
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Les limites
Malgré les efforts déployés pour mettre en oeuvre un excellent devis de recherche,
diverses limites méthodologiques doivent être considérées dans la généralisation des
résultats. Des limites importantes sont liées à l’échantillon. D’une part, outre le fait
d’avoir collecté les données dans une seule organisation, la petite taille de l’échantillon a
forcément affecté la puissance statistique des analyses, minant ainsi la portée des
résultats. D’autre part, l’échantillon était constitué de sous-groupes de tailles inégales
ainsi que de gestionnaires ayant parfois un nombre fort différent de subordonnés sous
leur responsabilité (les gestionnaires du groupe témoin avaient notamment en moyenne
un nombre beaucoup plus élevé de subordonnés que ceux du groupe expérimental). De
plus, étant donné que les participants du groupe témoin n’ont répondu qu’à une seule
mesure post formation, ces derniers ont été écartés des analyses visant à évaluer le
maintien des apprentissages. L’échantillon fut donc réduit, pour un des objectifs à
l’étude, à huit gestionnaires sur un total de dix-neuf ayant répondu au troisième temps de
mesure.
En ce qui a trait aux données collectées, bien qu’il soit positif d’avoir sondé la
perception des subordonnées, les données sont toutes de nature subjective. Alors que les
réponses des gestionnaires peuvent avoir été affectées par le biais de la désirabilité
sociale, celles des subordonnées peuvent avoir été affectées par leurs attitudes ou
sentiments à l’égard de leur supérieur, qu’ils soient de nature positive ou négative. Un
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phénomène du type effet de halo peut aussi, par exemple, avoir exercé une influence sur
la façon de juger son potentiel créateur ou ses comportements au sein de l’équipe.
Une autre limite concerne les analyses statistiques. D’une part, le seuil de
signification établi àp <0,05 a été utilisé, et ce, malgré la petite taille de l’échantillon.
Aucune analyse de puissance permettant d’établir la taille d’échantillon requise pour
afficher des résultats significatifs n’a été effectuée. D’autre part, tel qu’exposé dans la
section présentant les analyses effectuées et les résultats obtenus auprès des
subordonnés, les scores de ces derniers ont été rapportés dans le logiciel Excel 2010
pour qu’ensuite, seules les moyennes par gestionnaire soient recopiées dans le logiciel
IBM $P$S $tatistics 20. Cette façon de procéder a été retenue car les subordonnés ont
répondu de façon anonyme et n’ont rapporté que le nom de leur gestionnaire. Or, il a été
relevé lors de la saisie des données certains écarts entre les différents gestionnaires quant
aux nombres de subordonnés ayant répondu aux trois temps de mesure. Il est donc
possible que certains scores aient perdu leur force statistique, étant en quelque sorte
noyés dans les moyennes générales rapportées. À l’opposé, d’autres scores ont pu
prendre une valeur démesurée étant donné le nombre limité de subordonnés pour
certains gestionnaires. L’utilisation de codes permettant de mettre en relation chacun des
scores des subordonnés entre eux, tout en conservant une méthode anonyme serait à
envisager pour une recherche future.
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Nous ne pouvons pas passer sous silence la critique émise par Scott et al. (2004) à
l’effet d’utiliser des différences de moyennes pour mesurer l’efficacité des programmes
de formation, ce qu’ils jugent inapproprié. Or, la comparaison des mesures pré et post
formation est au coeur de la recherche décrite dans la présente thèse.
Enfin, il importe de questionner l’impact potentiel sur les résultats de la participation
volontaire et enthousiaste des gestionnaires à la formation. Alors que celte-ci reflète une
motivation élevée vis-à-vis de l’objet de la formation et que cette motivation à apprendre
est liée au transfert des apprentissages (Chiaburu & Marinova, 2005; Tziner, Fisher,
Senior, & Weisberg, 2007), elle peut aussi constituer un biais. En effet, les personnes
intéressées à s’exposer à de nouvelles façons de faire sont possiblement des personnes
qui ont déjà tendance à intégrer la créativité dans l’exercice de leurs fonctions, ce qui
expliquerait d’ailleurs les scores élevés sur l’évaluation du potentiel créateur.
Retombées pratiques et pistes de recherches futures
Au terme de cette recherche, l’un des constats les pltis évidents est que
l’investissement temporel accordé à une activité de formation semble proportionnel aux
impacts réels en milieu de travail. Les formations de courte durée à la créativité
semblent être efficaces lorsque ce sont des méthodes précises qui y sont enseignées, telle
la résolution de problème (Basadur, Wakabayashi & Takai, 1992; Birdi, Leach &
Magadley, 2012; Fontenot, 1992; Wang & Homg, 2002). À la lumière des résultats de la
présente recherche, il importe de rappeler que les consultants organisationnels doivent
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être prudents dans leurs offres de service en matière de formation à la créativité et
chercher à mettre en place un ensemble de mesures appropriées pour contribuer au
transfert des apprentissages. Une telle formation a d’ailleurs avantage à s’insérer dans
une perspective de développement organisationnel si l’objectif vise plus qu’une
sensibilisation au sujet.
Quant au contenu vu en formation, il apparaît important de se questionner au sujet de
l’adéquation entre le thème de la formation à la créativité et le milieu de la santé et des
services sociaux. Par exemple, tel que Birdi et al. (2012) le précisent, il est à se
demander si la formation TRIZ est la plus adaptée pour des ingénieurs travaiLlant sur des
problématiques d’ingénierie, et moins efficaces pour des gestionnaires travaillant avec
des problématiques de gestion. Sachant que certaines études ont obtenu des résultats
significatifs quant à l’efficacité de leur formation, il apparaît alors intéressant de mesurer
l’efficacité d’autres types de formation à la créativité chez le même type de participants
que ceux de la présente recherche, soit des gestionnaires du réseau de la santé et des
services sociaux du Québec.
Les constats issus de la présente recherche confirment le défi d’évaluer l’efficacité
d’une formation à la créativité ainsi que le degré de transfert des apprentissages en
milieu de travail. Des recherches futures utilisant un devis longitudinal dans lequel la
collecte de données pré et post formation amèneraient d’autres réponses confirmant le
degré de transférabilité des apprentissages en contexte de travail. Un tel devis devrait
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être déployé dans plus d’une organisation pour augmenter le potentiel de généralisation
des résultats, inclure davantage de sujets dans les groupes de gestionnaires formés, ainsi
que davantage de subordonnés pour les mesures de perception externes. En ce qui a trait
à l’échantillon, considérant les différentes caractéristiques des deux groupes de
gestionnaires relatées pLus haut, il s’avérerait intéressant de vérifier tes hypothèses mises
de l’avant dans la discussion, relativement au type de gestion (dans ce cas-ci, de
programme ou de soutien) et au nombre d’années d’expérience.
Également, un plan expérimental pourrait être réalisé en comparant différentes durées
de formation. La comparaison statistique de mesures prises auprès de différents groupes
de gestionnaires formés permettrait alors d’évaluer l’impact entre une formation de
courte durée et une formation de longue durée. À un devis longitudinal, pourrait
s’ajouter des mesures d’implantation des idées en contexte de travail. À ce titre, des
mesures de performance créative, telles celles de Wang et Homg (2002), ou bien des
mesures d’implantation d’idées rapportées par les participants, telles celles de Birdi
(2007), seraient à considérer. La critique de Scott et al. (2004) au sujet de l’utilisation de
différences de moyennes pour mesurer l’efficacité des programmes de formation ne
serait toutefois pas écartée par un tel devis, pas plus que dans les idées avancées pLus
haut.
Aussi, il serait à propos de procéder à une cueillette de données par des moyens
autres que les questionnaires visant à recueillir l’auto-évaluation des participants à la
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formation ou la perception de gens de leur entourage. Pour ce faire, des indicateurs de
créativité observables s’ avéreraient nécessaires. Une étude longitudinale permettrait
alors d’observer sur le terrain tes comportements, et ce, à travers une période de temps
déterminée, avant et après la formation. Des mesures de validité interjuge seraient
nécessaires. Un tel devis s’avérerait totitefois très coûteux, ce qui justifie l’utilisation des
questionnaires qui, bien qu’ayant une portée limitée, fournissent des données utiles pour
l’avancement des connaissances.
Une autre piste de recherche future serait d’aller davantage au niveau des équipes,
c’est-à-dire de considérer les gestionnaires et les subordonnés comme étant des équipes
qui doivent être créatives dans l’ensemble de leurs activités au quotidien. Une cible
intéressante pourrait alors être de former les gestionnaires à adopter un style de
leadership transformationnel ou à créer des climats d’équipe favorisant la créativité.
Tant les subordonnés que les gestionnaires pourraient être formés pour mettre en oeuvre
des conditions favorisant ce climat. Cette méthode prendrait en considération à ta fois
les constats de Williams (2001) et ceux d’autres auteurs. Le premier avance que les
programmes de formation destinés aux gestionnaires ayant comme objectif de favoriser
la créativité de leurs subordonnés sont plus efficaces que les formations destinées aux
subordonnés eux-mêmes. Pourtant, avec les constats de cette recherche et les résultats de
transférabilité exposés par Birdi (2007; 2005), Birdi et al. (2012) ainsi que par Wang et
Horng (2002), il apparaît important de former les subordonnés à utiliser davantage leur
créativité et de ne pas laisser cette responsabilité uniquement aux gestionnaires. Les
101
résultats de Roy (2013) soulèvent d’ailleurs l’importance perçue par les gestionnaires de
former aussi les employés lorsqu’ils sont directement touchés par l’objet de la formation.
Enfin, que ce soit Anderson et West (1998) qui se sont intéressés aux facteurs
environnementaux au niveau des équipes, ou Mumford et Gustafson (1988) qui se sont
intéressés au climat favorisant la créativité, ces auteurs s’entendent sur le fait que même
si les individus ont les habiletés pour innover, leur volonté de le faire dépend du climat.
Une méthode de recherche visant à inclure les subordonnés dans te plan de formation
pourrait donc réduire la difficulté des apprenants à transférer les acquis en contexte de
travail. Bien sûr, alors que ces idées peuvent s’avérer fructueuses sur le plan de la
recherche, elles apparaissent plutôt irréalistes d’un point de vue organisationnel, du
moins dans le milieu de la santé au Québec, à cause des importantes coupures
budgétaires dans les activités de formation.
Conclusion
La recherche décrite dans la présente thèse a permis d’apporter des connaissances
complémentaires quant à l’efficacité des formations, et plus précisément au sujet de la
formation à la créatïvité. À ce jour, certaines études ont démontré l’efficacité des
formations à la créativité, mais il reste encore beaucoup à faire quant à la notion de
transférabilité en contexte de travail.
De façon générale, les résultats exposés dans la présente thèse ne révèlent aucune
différence notable entre les scores avant et après la formation à la créativité. Par ailleurs,
certains items traitant de la génération et de l’utilisation des idées sont ressorties comme
étant significativement différents entre les mesures pré et post formation. Cela amène à
se questionner quant au contenu vu en formation et les impacts réels qui peuvent être
observables à la suite d’une activité de formation. La perception des subordonnés à
l’égard de leur gestionnaire, venant renforcer les mesures auto-rapportées des
gestionnaires, ont confirmé le faible niveau de transfert des apprentissages observé. Afin
de pouvoir réellement comparer les études mesurant l’efficacité des formations en
contexte de travail, des recherches futures devront également inclure des mesures
externes aux apprenants.
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Quant au transfert des apprentissages, les résultats spécifiques révèlent une différence
potentielle entre le type d’emploi qu’occupent les gestionnaires du réseau de la santé et
des services sociaux. En effet, le type de direction (programmes ou soutien) et le nombre
de subordonnés sous la responsabilité des gestionnaires est tine hypothèse qui serait à
vérifier. Le nombre d’années d’expérience en tant que gestionnaire serait aussi une voie
à explorer afin de vérifier l’hypothèse explicative à ce sujet émise dans la présente thèse.
D’autres pistes de recherche futures sont également avancées, que ce soit, par exemple
en termes de durée de formation ou de population visée.
Les résultats de la présente recherche semblent confirmer le fait que les
apprentissages réalisés à la suite d’une activité de formation diminuent avec le temps.
MaLgré la motivation intrinsèque des participants à s’inscrire à la formation et malgré tes
envois de documents rappelant les notions apprises à ta suite de la formation, le faible
niveau de transfert des acquis confirme le défi chez les apprenants de conserver à travers
le temps l’élan de motivation à innover.
Alors que les activités de développement des compétences sont nombreuses pour une
organisation et que les budgets sont le plus souvent limités, il apparaît évident de de
devoir mettre en oeuvre certaines modalités afin de s’assurer du transfert des
apprentissages aux situations réelles de travail. Dans un contexte d’évolution rapide qui
transforme sans cesse le milieu de la santé et des services sociaux, tout comme les autres
organisations dci domaine public et privé, les gestionnaires ainsi que leurs subordonnés
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se devront d’être créatifs afin d’être en mesure d’affronter les défis qui accompagnent
ces changements rapides. Quant aux consultants organisationnels, ils se doivent de
guider les dirigeants de façon adéquate dans les choix en matière de formation. L’auteur
de la présente thèse se permet de penser que bien que son apport soit limité pour
contribuer à un usage efficace de la formation à la créativité en milieu de travail, celui-ci
s’avérera néanmoins utile.
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son projet de thèse dans notre établissement. Cette recherche est effectuée sous la
direction des professeures Nicole Chiasson et Aime Brault-Labbé du Département de
psychologie de l’Université de Sherbrooke.
Les objectifs généraux de cette étude sont d’évaluer les impacts perçus d’une formation
à la créativité sur l’innovation organisationnelle chez des gestionnaires dans le domaine
de la santé. Plus spécifiquement, les objectifs de cette étude sont de
1. fournir une activité de formation d’une journée à La créativité à des gestionnaires
dans le domaine de la santé;
2. Évaluer les impacts perçus chez les personnes ayant participé à la journée de
formation;
3. Évaluer les impacts perçus chez le personnel des gestionnaires ayant participé à la
formation;
4. Dégager des orientations pour ta pratique de la formation et pour la recherche future.
Pour atteindre ces objectifs, nous avons besoin de votre collaboration. Si vous êtes
présentement gestionnaire et que vous avez un minimum de trois employés sous votre
supervision directe, ce message a pour but de vous inviter à participer à cette étude.
Vous trouverez dans ta présentation communiquée à I’Après-CA du jeudi 17 novembre
2011 toutes les informations concernant les caractéristiques de la recherche, les critères
d’admissibilité, la nature de la participation, les avantages et inconvénients associés à la
participation, le droit de retrait à la participation en tout temps ainsi que la conservation
et le traitement des données.
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Afin que cette étude ne vous cause aucun préjudice, les informations recueillies resteront
strictement confidentielles et anonymes, et ne seront utilisées que dans le cadre de cette
étude.
Pour participer à cette étude, vous devez contacter le chercheur par téléphone ou par
courriel aux coordonnées indiquées pLus bas avant le 12 décembre 2011 afin de signer
en sa présence le formulaire de consentement. Si vous avez besoin d’autres
renseignements concernant cette étude, vous pouvez également contacter le chercheur.
Pour totites questions concernant l’éthique, vous pouvez contacter le Comité d’Éthique
de la Recherche de l’Agence de la santé et des services sociaux de Montréal par
téLéphone au (514) 528-2400 poste 3262 ou par courriel à ethique(santepub-mt1.gc.ca.
Merci d’avance pour votre participation!
Guillaume Routhier
Doctorant en psychologie organisationnelle, Université de Sherbrooke
Conseiller-cadre au développement organisationnel et à la formation
Direction des ressources humaines
Pièces jointes:
1. La présentation du proj et de thèse de 1’ Après-CA du jeudi 17 novembre 2011
2. La fiche descriptive de l’atelier de formation à la créativité
nAppendice B
Présentation du projet de thèse au personnel d’encadrement
Projet de recherche Formation
à la créativité
Présentation au personnel d’encadrement
Thèse doctorale de Guillaume Routhier
Université de Sherbrooke
J ‘iSI ‘iSHERI3ROf)KE
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Plan de la présentation
• Contexte
z Évolution rapide du travail
° Méthodes pour favoriser l’innovation
La créativité dans une organisation
• Développer la créativité au moyen
° Etudes sur lesujet
o Formation
o Formateur et éléments de contenu
de la formation
• Formulaïre de consentement
• Conclusion et coordonnées
Gmllo,iRhir, boz
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Contexte
• Évolution rapide du travail
° Evolution rapide des nouvelles technologies
° Le defi du financement en sante
o Demande croissante en soins et services
° Reorganisation des ressources pour repondre a la
demande
• Méthodes pour favoriser l’innovation
° Plusieurs methodes mises de l’avant adopter des
styles de leadership particuliers, créer des groupes de
resolution de problème, modifier l’environnement de
travail, etc.
j ° Developpement de la pcnsee creative des individus
par le biais d’activites de formation
Gu otobr
Contexte
• La créativité dans une organisation
° Un résultat est créatif lorsque celui-ci est
nouveau ou original et qu’il est utile pour
l’organisation (Amabile, I 98$)
° Le potentiel créateur
° Créativité vs innovation
CC
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Développer la créativité au moyen
de la formation
• Peu d’évaluations systématiques des formations â la
créativité
Impliquent généralement des étudiants, se déroulent en
‘H laboratoire et examinent la production de nouvelles idees
seulement
• Certaines se sont déroulées dans l’environnement naturel
de travail
• Les facteurs environnementaux
o Soutien managérial et le climat d’équipe sont très importants
o Gestionnaires = ceux qui créent des contextes favorables à la
créativité
• Développement de la pensée créative des gestionnaires
par le biais d’une activité de formation
Guiflauno Fauthia
Formation
• Formation à la créativité chez des
gestionnaires ayant un minimum de trois
employés
j o Formation d’une journee aux gestionnairesseulement
J o Dates de formation:
Jeudi 15Mars 2012
jeudi 10Mai 2012
• Deux groupes de 8 à 12 gestionnaires sont
ciblés
L Goiflaaq Rau±iEr,C
e—
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Formation
• Formateur:
Maîtrise en psychologie et spécialisation en créativité
° Anime et conçoit depuis plus de vingt ans des
conferences et des ateliers sur la creativité
° Formation: La créativité sur le terrain pour des solutions
innovatrices
• Éléments de contenu
Les diverses façons d’intervenir dans notre réalité
Des réactions au changement
° Huit attitudes et techniques simples pour identifier le
« vrai problème)) et générer des idées nouvelles
5 Ouiha PzoE,ier ralis,oocbbaoon
Formation
• Bénéfices de la formation
o Au terme de la formation, vous serez sensibilisés à:
Identifier le vrai problème sous jacent â une situation
Sortir des modes de pensée
Générer des idées nouvelles
Evaluer les mérites d’une idée
Transformer les idées en solutions pertinentes
• Témoignages
o C’est très concret car on peut l’appliquer rapidement dans
notre quotidien. Le fait de participer et faire des exercices
ajoute a l’intégration.
° Formidable, très utile dans la vie de travail et personnelle.
o Formation utile dès la journée même.Applicable dans de
nombreuses situations. Un « must » pour un gestionnaire et
responsable d’équipe.
5 Guil1aun Fa,thier ,ialisé .nocbb,e
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Formulaire de consentement
• Coordonnées des responsables de la recherche
• Buts de l’étude
• Critères d’admissibilité
Gestionnaire ayant au minimum trois employés à sa charge
• Nature de la participation
o Formation d’une journée
Trois passations d’un questionnaire (30 minutes au total)
• Avantages/inconvénients associés à la participation
b participation requiert un certain temps
o Thème de la recherche: peu susceptible d’exposerà des contenusj troublants
Les subordonnes porteront un regard suri utilisation de la ci eatwite des
participants à l’étude dans leur environnement de travail
o Rencontre d’information avec le personnel pour leur consentement
• Droit de retrait à la participation en tout temps
• Conservation et traitement des données
° S&uriséesà l’ordinateur et anonymat
• Signatures
3uUatn Eotffiier. ,alioenocbbmoon
Conclusion et coordonnées
• Quelles sont vos questions?
• Invitation à laisser votre nom et
coordonnées de bureau
t Guillaun Eouilie réalise tnootsbse sen
Appendice C
Formulaire d’information et de consentement pour les gestionnaires
FORMULAIRE D’INFORMATION ET DE CONSENTEMENT
Titre du projet
Etude sur les impacts perçus d’une formation à la créativité sur l’innovation
organisationnelle chez des gestionnaires dans le domaine de la santé.
Responsable du projet
Ce projet de recherche est réalisé dans le cadre de la thèse de Guillaume Routhier, B.A.,
candidat à l’obtention du doctorat en psychologie organisationnelle, Département de
psychologie, Université de Sherbrooke, Guillaume.Routhier@USherbrooke.ca.
Directrices de thèse: Nicole Chiasson, Ph.D., professeure au Département de
psychologie, Université de Sherbrooke, (819) 821-8000 poste 62215,
Nico1e.Chiasson(USherbrooke.ca; Aime Brault-Labbé, Ph.D., professeure au
Département de psychologie, Université de Sherbrooke, ($19) $21-8000 poste 62203,
Anne.Brault-Labbé@USherbrooke.ca.
Objectifs du projet et justification du choix du groupe
L’objectif général du projet est d’explorer si une formation à la créativité chez des
gestionnaires peut avoir des effets bénéfiques dans le milieu de la santé et des services
sociaux. Ce milieu fait face à de nombreux défis, dont une pénurie croissante de la main-
d’oeuvre, une population vieillissante, des changements organisationnels à répétition et
des compressions budgétaires importantes. Pour cette raison et parce que les
gestionnaires dans le milieu de la santé ont peu de temps à consacrer à leur formation,
nous souhaitons examiner les retombées potentielles d’une formation de courte durée,
soit une activité d’une journée normale de travail.
Critères d’admissibilité
1. Etre gestionnaire
2. Avoir un minimum de trois employés à sa charge
Nature de la participation
Votre participation à la recherche nécessitera d’assister à une journée de 7 heures de
formation à la créativité. Puis, vous aurez à répondre à trois reprises à un questionnaire
sur le sujet de la créativité (10 minutes maximum par passation). Les trois passations de
questionnaire peuvent se faire au lieu de votre choix. Un délai de deux semaines vous
sera accordé pour remplir chacun des questionnaires.
Le questionnaire vise à recueillir des données sur votre perception de votre potentiel
créateur, l’utilisation que vous faites de la créativité en milieu de travail et les
caractéristiques de votre climat d’équipe/service. En outre, avec votre accord, vos
employés répondront au même questionnaire en répondant toutefois en fonction de la
perception qu’ils entretiennent sur votre façon d’incarner ces variables au sein de votre
équipe de travail. Bien entendu, les perceptions de vos employés à cet égard
demeureront confidentielles. Vous ne saurez donc pas qui de vos employés participeront
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au présent projet et vous n’obtiendrez pas non plus les scores attribués par vos employés.
Tous les participants à l’étude auront uniquement accès aux résultats sommaires de
l’étude.
Avantages pouvant découler de la participation
La participation à cette étude vous offre une occasion de bénéficier d’une journée de
formation à la créativité en milieu de travail offerte par un spécialiste dans le domaine.
Ce dernier détient une maîtrise en psychologie ainsi qu’une spécialisation en créativité
acquise à l’Université de Montréal et au State University ofNew York at Buffalo. Il
conçoit et anime depuis plus de vingt ans des conférences et des ateliers de formation sur
les thèmes de la créativité.
Qui plus est, cette journée de formation vous permettra de mieux vous connaître en
regard de cet élément de formation. Aussi, en participant à cette recherche, vous
collaborerez à l’avancement des connaissances sur un thème de recherche en
psychologie qui a été peu développé dans le domaine de la santé et des services sociaux.
Les conclusions obtenues contribueront à donner une direction à la formation à la
créativité en ayant une meilleure compréhension des retombées dans ce domaine.
Veuillez inscrire votre disponibilité à participer à l’activité de formation
- Jeudil5mars20l2de$h30à16h30: OuiEl NonE
- Jeudi 10 mai 2012 de 8h30à 16h30: OuiE NonE
Inconvénients et risques pouvant découler de la participation
La participation à la formation (environ sept heures) et le fait de répondre à trois reprises
à un questionnaire (environ trente minutes au total) requièrent un certain temps. Cet
inconvénient potentiel s’ajoute à votre horaire régulier de travail. Le thème de la
recherche, soit la créativité en contexte organisationnel, apparaît peu susceptible de vous
exposer à du contenu troublant ou déstabilisant. En outre, vos subordonnés porteront un
regard sur l’utilisation que vous faites de la créativité dans votre milieu de travail. La
comptabilisation de ces résultats sera strictement confidentielle, mais le fait de répondre
à des questionnaires pourra éveiller leur conscience envers ces variables. Si vous
demeuriez par ailleurs avec des questions à la suite de votre participation, vous pourrez
adresser celles-ci au responsable de la recherche.
Droit de retrait sans préjudice de la participation
Votre participation à cette recherche est tout à fait volontaire et vous restez à tout
moment libre de mettre fin à votre participation sans avoir à justifier votre décision, ni à
subir de préjudice.
Résultats de la recherche et publication
L’information recueiLlie sera utilisée uniquement aux fins de communication scientifique
et professionnelle. Dans ce cas, rien ne permettra d’identifier les personnes ayant
participé à la recherche, ni même le milieu où la recherche s’est déroulée.
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Protection des renseignements personnels et confidentialité
Votre nom sera nécessaire pour assurer un suivi d’une passation du questionnaire à
l’autre. Lorsque la saisie des données sera complétée, votre nom sera remplacé par un
numéro de participant de façon à ce que le responsable de la recherche ne puisse associer
le nom des participants aux données recueillies. Veuillez noter que la saisie des données
se fera par un assistant de recherche de l’Université de Sherbrooke, soit une personne ne
connaissant aucunement la source des données. Les données seront conservées en lieu
sûr (sous clé) ainsi que dans un fichier informatisé dont l’accès nécessitera un mot de
passe. Seuls le responsable du projet et ses directrices de thèse auront accès aux
données, et celles-ci seront traitées de façon strictement confidentielle. Il est assuré que
la diffusion des résultats (articles et communications scientifiques, thèse de doctorat,
formation, consultation ou enseignement) portera uniquement sur les résultats généraux
qui auront été obtenus. L’anonymat des personnes ayant pris part à l’étude sera garanti
en tout temps.
À des fins de surveillance ou de contrôle de la recherche, il est possible que les
chercheurs doivent permettre l’accès à votre dossier de recherche au comité d’éthique de
la recherche de l’Agence de la santé et des services sociaux de Montréal. Tous adhèrent
à une politique de stricte confidentiaLité. A des fins de protection, notamment afin de
pouvoir communiquer avec vous rapidement, vos noms et prénoms, vos coordonnées et
la date de début et de fin de votre participation au projet seront conservés pendant un an
après la fin du projet dans un répertoire à part maintenu par le chercheur responsable ou
par l’établissement.
Vous pouvez, en tout temps, demander au chercheur de consulter votre dossier de
recherche pour vérifier les renseignements recueillis et les faire rectifier au besoin, et ce,
aussi longtemps que le chercheur responsable du projet ou ses directrices détiennent ces
informations. Cependant, afin de préserver l’intégrité scientifique du projet, il est
possible que vous n’ayez accès à certaines de ces informations qu’une fois votre
participation à la recherche terminée.
Personnes à contacter
Pour toute information supplémentaire ou tout problème relié à ce projet de recherche,
vous pouvez rejoindre Guillaume Routhier par adresse coumel au
Guil1aume.Routhier(4U$herbrooke.ca ou Nicole Chiasson, directrice de thèse, au (819)
$21-8000 poste 62215 ou par courriel au Nicole.Chiasson@USherbrooke.ca ou Anne
Brault-Labbé, directrice de thèse, au ($19) $21-8000 poste 62203 ou par coumel au
Anne.Brault-Labbé@USherbrooke.ca.
Surveillance des aspects éthiques et identification des personnes responsables
En cas de problème éthique concernant les conditions de participation à la recherche,
vous pouvez vous adresser au Comité d’Ethique de la Recherche de l’Agence de la santé
et des services sociaux de Montréal par téléphone au (514) 528-2400 poste 3262 ou par
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courriel à ethigue(santepub-mtl.gc.ca. Vous pouvez également vous adresser soit au
responsable du projet ou soit à la présidence du Comité d’éthique de la recherche Lettres
et sciences humaines, monsieur Olivier Laverdière, par le biais de son secrétariat au
(819) $21-$000 poste 62644 ou par courrier électronique à l’adresse suivante:
cerlsh@USherbrooke.ca
Déclaration de responsabilité des chercheurs de l’étude
Je, Guillaume Routhier, chercheur principal de l’étude, déclare que moi-même ainsi que
Nicole Chiasson, directrice de thèse, et Anne Brault-Labbé, directrice de thèse, sommes
responsables du déroulement du présent projet de recherche et nous engageons à
respecter les obligations énoncées dans ce document et également à vous informer de
tout élément qui serait susceptible de modifier la nature de votre consentement.
Signature du chercheur principal de l’étude
____________________________________
Consentement du participant
J’atteste avoir lu le présent formulaire. Je comprends la nature et le motif de ma
participation au projet. J’ai eu l’occasion de poser des questions, auxquelles on a
répondu à ma satisfaction le cas échéant. Je reconnais avoir été informé (e) de façon
suffisante sur la nature, les bénéfices et les risques liés à ma participation à ce projet.
Ceci étant, j’accepte librement et volontairement de participer à ce projet de recherche.
Je comprends que le fait de répondre au questionnaire représente mon consentement à
prendre part à l’étude présentée dans le présent formulaire.
u Oui
Veuillez inscrire votre nom:
_______________ _______ _______
Signature:
_______________ ___
Coordonnées téléphoniques:
__ __ __ _
Veuillez inscrire l’installation où vous travaillez
faità
____ _ _ _ ,le _
2012.
Je, Guillaume Routhier certifie avoir expliqué à la participante ou au participant
intéressé (e) les termes du présent formulaire, avoir répondu aux questions qu’il ou
qu’elle m’a posées à cet égard et lui avoir clairement indiqué qu’il ou qu’elle reste, à
tout moment, libre de mettre un terme à sa participation au projet de recherche décrit ci
dessus. Je m’engage à garantir le respect des objectifs de l’étude et à respecter la
confidentialité.
Signature:
faità
_
2012.
Initiales du gestionnaire: Page 4 sur 4
Appendice D
Formulaire d’information et de consentement pour les subordonnés
FORMULAIRE D’INFORMATION ET DE CONSENTEMENT
Titre du projet
Étude sur les impacts perçus d’une formation à la créativité sur l’innovation
organisationnelle chez des gestionnaires dans le domaine de la santé.
Responsable du projet
Ce projet de recherche est réalisé dans le cadre de la thèse de Guillaume Routhier, B.A.,
candidat à l’obtention du doctorat en psychologie organisationnelle, Département de
psychologie, Université de Sherbrooke, Gui11aume.Routhier(USherbrooke.ca.
Directrices de thèse Nicole Chiasson, Ph.D., professeure au Département de
psychoLogie, Université de Sherbrooke, ($19) $21-$000 poste 62215,
Nico1e.Chiasson(USherbrooke.ca; Aune Brault-Labbé, Ph.D., professeure au
Département de psychologie, Université de Sherbrooke, ($19) $21-8000 poste 62203,
Anne.Brault-Labbé@USherbrooke.ca.
Objectifs du projet et justification du choix du groupe
L’objectif général du projet est d’explorer si une formation à la créativité chez des
gestionnaires peut avoir des effets bénéfiques dans le milieu de la santé et des services
sociactx. Ce milieu fait face à de nombreux défis, dont une pénurie croissante de la main-
d’oeuvre, une population vieillissante, des changements organisationnels à répétition et
des compressions budgétaires importantes. Pour cette raison et parce que les
gestionnaires dans le milieu de la santé ont peu de temps à consacrer à leur formation,
nous souhaitons examiner les retombées potentielles d’une formation de courte durée,
soit une activité d’une journée normale de travail.
Critères d’admissibilité
1. Etre employé de l’établissement
2. Avoir un supérieur immédiat qui planifie participer à la formation à la créativité
associée au présent projet
Nature de la participation
Votre participation à la recherche nécessitera de répondre à trois reprises à un
questionnaire qui vise à recueillir des données sur votre perception du potentiel créateur
de votre supérieur, l’utilisation qu’il fait de la créativité en milieu de travail et les
caractéristiques de votre climat d’équipe/service (10 minutes maximum par passation).
Les trois passations de questionnaire peuvent se faire au lieu de votre choix. Aux
moments désignés, un délai de detix semaines vous sera accordé pour remplir chacun
des questionnaires. Votre supérieur accepte librement que vous ayez à répondre à
certaines variables à son égard et ce dernier n’aura jamais ni d’aucunes façons accès aux
réponses des questionnaires fournies par les membres de son équipe. De plus, votre
supérieur ne saura pas qui de ses employés participeront au présent projet et ce dernier
n’obtiendra pas non plus les scores attribués par ses employés. Tous les participants à
l’étude auront uniquement accès aux résultats sommaires de l’étude.
Initiales du subordonné:
________
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Avantages pouvant découler de la participation
En participant à ce projet de recherche, vous collaborerez à l’avancement des
connaissances scientifiques sur un thème de recherche en psychologie qui a peu été
développé dans le domaine de la santé et des services sociaux. Les conclusions à l’étude
contribueront à donner une direction à la formation à la créativité en ayant une meilleure
compréhension des retombées dans ce domaine.
Inconvénients et risques pouvant découler de la participation
Votre participation à cette étude requiert un certain temps (environ 30 minutes). Le
contenu du questionnaire apparaît peu susceptible de vous exposer à du contenu
troublant ou déstabilisant. Si vous demeuriez par ailleurs avec des questions à la suite de
votre participation, vous pourrez adresser celles-ci au responsable de la recherche.
Droit de retrait sans préjudice de la participation
Votre participation à cette recherche est tout à fait volontaire et vous restez à tout
moment libre de mettre fin à votre participation sans avoir à justifier votre décision, ni à
subir de préjudice.
Résultats de la recherche et publication
L’ensemble des informations recueillies sera utilisé uniquement aux fins de
communication scientifique et professionnelle ou pour des fins d’enseignement. Dans ce
cas, rien ne permettra d’identifier les personnes ayant participé à la recherche, ni même
le milieu où la recherche s’est déroulée.
Protection des renseignements personnels et confidentialité
Aucune donnée permettant de vous identifier personnellement (nom, coordonnées) ne
sera recueillie par les questionnaires ou incluse dans la base de données utilisée pour la
présente étude. Seul le nom de votre supérieur vous sera demandé, de sorte qu’il sera
possible d’associer vos données aux siennes en vue de réaliser les analyses statistiques
prévues dans la recherche. Veuillez noter que la saisie des données se fera par un
assistant de recherche de l’Université de Sherbrooke, soit une personne ne connaissant
aucunement la source des données. Les données seront conservées en lieu sûr (sous clé)
ainsi que dans un fichier informatisé dont l’accès nécessitera un mot de passe. Seuls le
responsable du projet et ses directrices de thèse auront accès aux données, et ceLles-ci
seront traitées de façon strictement confidentielle. Il est assuré que la diffusion des
résultats (articles et communications scientifiques, thèse de doctorat, formation,
consultation ou enseignement) portera uniquement sur les résultats généraux qui auront
été obtenus. L’anonymat des personnes ayant pris part à l’étude sera garanti en tout
temps.
À des fins de surveillance ou de contrôle de la recherche, il est possible que les
chercheurs doivent permettre l’accès à votre dossier de recherche au comité d’éthique de
la recherche de l’Agence de la santé et des services sociaux de Montréal. Tous adhèrent
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à une politique de stricte confidentialité. À des fins de protection, notamment afin de
pouvoir communiquer avec vous rapidement, vos noms et prénoms, vos coordonnées et
la date de début et de fin de votre participation au projet seront conservés pendant un an
après la fin du projet dans un répertoire à part maintenu par le chercheur responsable ou
par l’établissement.
Vous pouvez, en tout temps, demander au chercheur de consulter votre dossier de
recherche pour vérifier les renseignements recueillis et les faire rectifier au besoin, et ce,
aussi longtemps que le chercheur responsable du projet et ses directrices détiennent ces
informations. Cependant, afin de préserver l’intégrité scientifique du projet, il est
possible que vous n’ayez accès à certaines de ces informations qu’une fois votre
participation à la recherche terminée.
Personnes à contacter
Pour toute information supplémentaire ou tout problème relié à ce projet de recherche,
vous pouvez rejoindre Guillaume Routhier par adresse courriel au
Gui1laume.Routhier(USherbrooke.ca ou Nicole Chiasson, directrice de thèse, au (819)
821-8000 poste 62215 ou par courriel au Nicole.Chiasson(USherbrooke.ca ou Aime
Brault-Labbé, directrice de thèse, au (819) 821-8000 poste 62203 ou par couniel au
Anne.Brault-Labbé@USherbrooke.ca.
Surveillance des aspects éthftjues et identification des personnes responsables
En cas de problème éthique concernant les conditions de participation à la recherche,
vous pouvez vous adresser au Comité d’Ethique de la Recherche de l’Agence de la santé
et des services sociaux de Montréal par téléphone au (514) 528-2400 poste 3262 ou par
courriel à ethigue@santepub-mtl.qc.ca. Vous pouvez également vous adresser soit au
responsable du projet ou soit à la présidence du Comité d’éthique de la recherche Lettres
et sciences humaines, monsieur Olivier Laverdière, par le biais de son secrétariat au
(819) 821-8000 poste 62644 ou par courrier électronique à l’adresse suivante:
cer lsh@USherbrooke.ca
Déclaration de responsabilité des chercheurs de l’étude
Je, Guillaume Routhier, chercheur principal de l’étude, déclare que moi-même ainsi que
Nicole Chiasson, directrice de thèse, et Aime Brault-Labbé, directrice de thèse, sommes
responsables du déroulement du présent projet de recherche et nous engageons à
respecter les obligations énoncées dans ce document et également à vous informer de
tout élément qui serait susceptible de modifier la nature de votre consentement.
Signature du chercheur principal de l’étude
____________________________________
Consentement du participant
J’atteste avoir lu le présent formulaire. Je comprends la nature et le motif de ma
participation au projet. J’ai eu l’occasion de poser des questions, auxquelles on a
Initiales du subordonné: Page 3 de 4
133
répondu à ma satisfaction le cas échéant. Je reconnais avoir été informé(e) de façon
suffisante sur la nature. les bénéfices et les
risques liés à ma participation à ce projet.
Ceci étant, j’accepte librement et volontairement de participer à ce projet de recherche.
Je comprends que le fait de répondre au questionnaire représente mon consentement à
prendre part à l’étude présentée dans le présent formulaire.
i Oui
Veuillez inscrire votre
nom
_____________________________________________________
Signature:
____________
___ ___
Coordonnée
s téléphonique
s:
__
___
__
___
___
___
___
___
Veuillez inscrire l’installation où vous travaillez
Faità
____ _ _
_ _ ,le _ _ _
2012.
Je, Guillaume Routhier certifie avoir expLiqué à ta participante ou au participant
intéressé (e) les termes du présent formulaire. avoir répondu aux questions qu’il ou
qu’elle m’a posées à cet égard et lui avoir clairement indiqué qu’il ou qu’elle reste. à
tout moment, libre de mettre un terme à sa participation au projet de recherche décrit ci
dessus. Je m’engage à garantir le respect des objectifs de l’étude et à respecter la
confidentialité.
Signature:
_
faità
_ _ _
.
2012.
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Appendice E
Version finale du questionnaire pour les gestionnaires
créé pour les fins spécifiques de la recherche
UNIVERSITÉ DE
SHERB ROOKE
Évaluation des impacts d’une formation à la créativité chez des gestionnaires du
Réseau de la Santé et des Services Sociaux
Guillaume Routhier, Doctorant en psychologie, Université de Sherbrooke
Directives générales
Ce questionnaire porte sur le sujet de la créativité. Il vise à recueillir des données sur
votre perception de votre potentiel créateur, de l’utilisation que vous faites de la
créativité en milieu de travail et des caractéristiques de votre climat d’équipe/service. Il
comporte deux parties.
Dans la première partie, vous trouverez 29 propositions auxquelles il vous est demandé
de marquer votre niveau d’accord ou d’identification. Chaque proposition est assortie
d’une échelle de réponse en sept points. Après avoir lu attentivement une proposition,
encerclez sur l’échelle de réponses te chiffre correspondant le mieux à votre opinion
personnelle.
Donnez votre opinion de la façon la plus spontanée possible, car ce sont les premières
impressions qui donnent généralement les meilleurs résultats. Répondez sincèrement, car
vos opinions sont importantes pour notre recherche.
La deuxième partie porte sur vos renseignements personnels. Ces informations nous
aideront à interpréter les résultats obtenus pour l’ensemble des répondants à ce
questionnaire. Il vous sera demandé d’inscrire votre nom. Comme mentionné dans te
formulaire de consentement, votre nom est uniquement nécessaire afin d’assurer un suivi
d’tine passation du questionnaire à Fautre.
Il n’y a pas de temps Limite pour répondre à ce questionnaire, bien que nous ayons
estimé que cela ne devrait pas dépasser 10 minutes.
Comme cela vous a été présenté lors d’une rencontre d’après-CA ou dans la lettre
de présentation, vos réponses sont confidentielles et le traitement de votre
questionnaire respectera de façon stricte les normes québécoises de l’éthique de la
recherche scientifique.
Vous disposez de deux semaines pour répondre à ce questionnaire. Quand vous l’aurez
complété, veuillez le retourner par courrier interne, en vous servant de l’enveloppe
préaffranchie et adressée à GuiLLaume Routhier (Direction des ressources humaines).
Date limite pour rérondre au questionnaire: 14 MARS 2012
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Première partie. La créativité en général
La liste des énoncés qui suit porte sur le potentiel créateur’, la créativité au travail2 et le
climat d’équipe/service3. Encerclez le nombre qui représente le mieux votre opinion de
chacun de ces énoncés.
Fortement en Fortement
désaccord (I) d’accord (7)
1. Je pense être astucieux pour créer de 1 2 3 4 5 6 7
nouvelles idees.
2. J’ai confiance en ma capacité à résoudre des 1 2 3 4 5 6 7problèmes dc maniere constructive.
3. J’ai le talent pour développer les idées des 1 2 3 4 5 6 7
autres.
4. J’ai le don de trouver des solutions 1 2 3 4 5 6 7
constructives aux problemes.
5. J’ai le talent et la capacité nécessaires pour 1 2 3 4 5 6 7
réussir dans mon travail.
6. Je me sens à l’aise lorsque j’essaie de 1 2 3 4 5 6 7
nouvelles idecs.
Aucunement
(1) Très souvent (7)
7. Je fais preuve d’originalité dans mon travail. 1 2 3 4 5 6 7
8. Je prends des risques en produisant de 1 2 3 4 5 6 7nouvelles idées dans l’exécution de mon travail.
9. Je trouve de nouvelles applications à des 1 2 3 4 5 6 7
méthodes ou à des équipements existants.
10. Je résous des problèmes ayant causé des 1 2 3 4 5 6 7difficultés à autrui.
11. J’essaie de nouvelles idées pour 1 2 3 4 5 6 7appréhender les problèmes.
12. J’identifie des occasions pour lancer de 1 2 3 4 5 6 7
nouvelles façons de faire.
13. Je suis à l’origine d’idées novatrices et 1 2 3 4 5 6 7
réalisables dans mon travail.
14. Je sers de bon exemple de créativité. 1 2 3 4 5 6 7
15. Je génère des idées audacieuses et utiles 1 2 3 4 6 7dans mon domaine.
Échelle tirée de: DiLiello, T. C., & Houghton, J. D. (2008).
2Echelle tirée de: Tierney, P., farmer, S. M., & Graen, G. B. (1999).
3Échelles tirées de: Kivimki. M., & Elovainio, M. (1999); version abrégée de l’instrument de Anderson,
N., & West, M. A. (1998).
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Aucunement
(1) Toutàfait(7)
16. Jusqu’à quel point êtes-vous d’accord avec 1 2 3 4 5 6 7
les objectifs de votre service?
17. Jusqu’à quel point croyez-vous que les
objectifs de votre équipe sont bien compris par 1 2 3 4 5 6 7
vos subordonnés?
18. Jusqu’à quel point croyez-vous que les
objectifs de votre équipe peuvent être en fait 1 2 3 4 5 6 7
réalisés?
19. Jusqu’à quel point croyez-vous que ces 2 3 4 5 6 7
objectifs sont utiles à l’organisation?
Très peu (1) Beaucoup (7)
20. Les membres de votre équipe sont-ils
préparés à remettre en question le principe 1 2 3 4 5 6 7
même de ce que fait l’équipe?
21. Votre équipe évalue-t-elle dune manière
critique l’éventuelle faiblesse de ce qu’elle 1 2 3 4 5 6 7
réalise, afin d’atteindre les meilleurs résultats
possible?
22,. Les membres de votre équipe se servent-ils
des idées de leurs colLègues afin d’atteindre les 1 2 3 4 5 6 7
meilleurs résultats possible?
Fortement en Fortement
désaccord (1) d’accord (7)
23. Dans votre équipe, vous avez une attitude 1 2 3 4 5 6 7de collegialite.
24. Dans votre équipe, les gens s’informent les 1 2 3 4 5 6 7
uns les autres des questions relatives au travail.
25. Les gens se sentent compris et acceptés par 1 2 3 4 5 6 7
les autres.
26. Dans votre équipe, on constate de vrais 1 2 3 4 5 6 7
efforts pour partager l’information.
27. Dans votre équipe, les gens recherchent
toujours des façons nouvelles et inédites dc 1 2 3 4 5 6 7
considérer les problèmes.
28. Dans votre équipe, vous prenez le temps 1 2 3 4 5 6 7
necessaire pour creer dc nouvelles idees.
29. Les membres de votre équipe coopèrent
afin d’aider à créer et à appliquer de nouvelles 1 2 3 4 5 6 7
idées.
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Deuxième partie. Renseignements personnels
1. Quel est votre nom?
2. Quel est votre âge?
3. Quel est votre sexe?
A. Homme
B. Femme
4. Quel est le plus haut niveau de scolarité que vous avez atteint (diplôme obtenu)?
(Encerclez une seule réponse)
A. Primaire
B. Secondaire
C. Collégial
D. Universitaire
5. Pour quel type de direction travaillez-vous?
A. Programmes (DPPALV, DSGJFSM)
B. Soutien (autres directions)
6. Si vous travaillez pour une direction programmes, veuillez indiquer pour quel
type d’établissement vous travaillez?
A. Centre d’hébergement
B. CLSC
7. Combien de personnes avez-vous sous votre supervision directe?
$. Dans combien de sites se retrouvent vos employés?
A.l
B. 2
C.3
D. 4etplus
9. Combien d’heures de travail faites-vous par semaine?
A. Moins de 35 heures
B. Entre 35 et 40 heures
C. Entre 40 et 45 heures
D. Plus dc 45 heures (précisez le nombre)
10, Combien d’années d’expérience avez-vous dans des fonctions de cadre?
Merci pour votre collaboration. Veuillez nous retourner cc questionnaire dans
l’enveloppe préaffranchie ci-jointe. Guillaume Routhier
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Version finale du questionnaire pour les subordonnés
créé pour les fins spécifiques de la recherche
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UNIVERSiTÉ u
SHERBROOKE
Évaluation des impacts d’une formation à la créativité chez des gestionnaires du
Réseau de la Santé et des Services Sociaux
Guillaume Routhier, Doctorant en psychologie, Université de Sherbrooke
Directives générales
Ce questionnaire porte sur le sujet de la créativité. Il vise à recueillir des données sur
votre perception du potentiel créateur de votre supérieur, de l’utilisation qu’il fait de la
créativité en milieu de travail et des caractéristiques de votre climat d’équipe/service.
Vous trouverez 29 propositions auxquelles il vous est demandé de marquer votre niveau
d’accord ou d’identification. Chaque proposition est assortie d’une échelle de réponse en
sept points. Après avoir lu attentivement une proposition, encerclez sur l’échelle de
réponse le chiffre correspondant le mieux à votre opinion personnelle. Si vous êtes
incapable de vous prononcer, encerclez la case I/P.
Donnez votre opinion de la façon la plus spontanée possible, car ce sont les premières
impressions qui donnent généralement les meilleurs résultats. Répondez sincèrement, car
vos opinions sont importantes pour notre recherche.
À la fin du questionnaire, II vous sera demandé d’inscrire le nom de votre supérieur. TeL
que mentionné dans le formulaire de consentement, le nom de votre supérieur immédiat
servira à associer vos données aux siennes en vue de réaliser les analyses statistiques
prévues dans la recherche. Aussi, votre supérieur accepte librement que vous ayez à
répondre à certaines variables à son égard et il n’aura jamais ni d’aucunes façons accès
aux réponses des questionnaires fournies par les membres de son équipe.
Il n’y a pas de temps limite pour répondre à ce questionnaire, bien que nous ayons
estimé que cela ne devrait pas dépasser 10 minutes.
Comme cela vous a été présenté lors d’une rencontre d’après-CA ou dans la lettre
de présentation, vos réponses sont confidentielles et le traitement de votre
questionnaire respectera de façon stricte les normes québécoises de l’éthique de la
recherche scientifique.
Vous disposez de deux semaines pour répondre à ce questionnaire. Quand vous l’aurez
complété, veuillez le retourner par courrier interne, en vous servant de l’enveloppe
préaffranchie et adressée à Guillaume Routhier (Direction des ressources humaines).
Date limite pour répondre au questionnaire: 14 MARS 2012
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La créativité en général
La liste des énoncés qui suit porte sur le potentiel créateur4 de votre supérieur, de
l’utilisation qu’il fait de la créativité au travail5 et les caractéristiques de votre climat
d’équipe/service6. Encerclez le nombre qui représente le mieux votre opinion de chacun
de ces énoncés. Si vous êtes incapable de vous prononcer, encerclez la case hP.
- Fortement en Fortement
désaccord(l) d’accord(7) LIP
1. Je pense que mon supérieur est astucieux 1 2 3 4 5 6 7 hPpour creer de nouvelles idccs.
2. J’ai confiance en les capacités de mon
supérieur à résoudre des problèmes de 1 2 3 4 5 6 7 hP
manière constructive.
3. Mon supérieur a le talent pour développer 1 2 3 4 5 6 7 hPles idées des autres.
4. Mon supérieur a le don de trouver des 1 2 3 4 5 6 7 hP
soluttons constructives aux problemes.
5. Mon supérieur a le talent et la capacité 1 2 3 4 5 6 7 hP
necessaires pour reussir dans son travail.
6. Mon supérieur se sent à l’aise lorsqu’il 1 2 3 4 5 6 7 hP
essaie de nouvelles idees.
Aucunement Très
(1) souvent(7) hP
7. Mon supérieur fait preuve d’originalité dans 1 2 3 4 5 6 7 hP
son travail.
8. Mon supérieur prend des risques en
produisant de nouvelles idées dans l’exécution 1 2 3 4 5 6 7 hP
de son travail.
9. Mon supérieur trouve de nouvelles
applications à des méthodes ou à des 1 2 3 4 5 6 7 hP
équipements existants.
10. Mon supérieur résout des problèmes ayant 1 2 3 4 5 6 7 I/P
causé des difficultés à autrui.
1 1. Mon supérieur essaie dc nouvelles idées 1 2 3 4 5 6 7 hPpour appréhender les problèmes.
12. Mon supérieur identifie des occasions 1 2 3 4 5 6 7 hPpour lancer de nouvelles façons de faire.
13. Mon supérieur est à l’origine d’idées 1 2 3 4 5 6 7 hP
novatrices et réalisables dans notre travail.
4Échelle tirée de: DiLiello, T. C., & Houghton, J. D. (2008).
5Echelle tirée de: Tierney, P., farmer, S. M., & Graen, G. B. (1999).
6Échelles tirées de: Kivimki, M., & Elovainio, M. (1999); version abrégée de l’instrument de Anderson,
N., & West, M. A. (1998).
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n
Très
Aucunement (1) souvent (7) LP
14. Mon supérieur sert de bon exemple de 1 2 3 4 5 6 7 hP
creativite.
15. Mon supérieur génère des idées 1 2 3 4 5 6 7 hP
audacieuses et utiles dans notre domaine.
Aucunement
(1) Toutàfait(7)
16. Jusqu’à quel point je suis en accord avec 1 2 3 4 5 6 7les objectifs de notre équipe?
17. Jusqu’à quel point je crois que les
objectifs de notre équipe sont bien compris 1 2 3 4 5 6 7
par mes collègues?
1$. Jusqu’à quel point je crois que les
objectifs de notre équipe peuvent être en fait 1 2 3 4 5 6 7
réalisés?
19. Jusqu’à quel point je crois que ces 1 2 3 4 5 6 7
objectifs sont utiles à l’organisation?
Très peu ( I) Beaucoup (7)
20. Les membres de notre équipe sont-ils
préparés à remettre en question le principe 1 2 3 4 5 6 7
même de ce que fait l’équipe?
21. Notre équipe évalue-t-elle d’une manière
critique l’éventuelle faiblesse dccc qu’elle 1 2 3 4 5 6 7
réalise, afin d’atteindre les meilleurs résultats
possible?
22. Les membres de notre équipe se servent-
ils des idées de leurs collègues afin 1 2 3 4 5 6 7
d’ atteindre les meilleurs résultats possible?
Fortement en Fortement
désaccord (1) d’accord (7)
23. Dans notre équipe, nous avons une 1 2 3 4 5 6 7
attitude de collégialité.
24. Dans notre équipe, les gens s’informent
les uns les autres des questions relatives au 1 2 3 4 5 6 7
travail.
25. Les gens se sentent compris et acceptés 1 2 3 4 5 6 7par les autres.
26. Dans notre équipe, on constate de vrais 1 2 3 4 5 6 7
efforts pour partager l’information.
27. Dans notre équipe, les gens recherchent
toujours des façons nouvelles et inédites de 1 2 3 4 5 6 7
considérer les problèmes.
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Fortement en fortement
désaccord (1) d’accord (7)
28. Dans notre équipe, nous prenons le temps
1 3 4 5 6 7nécessaire pour créer de nouvelles idées.
29. Les membres de notre équipe coopèrent
afin d’aider à créer et à appliquer de 1 2 3 4 5 6 7
nouvelles idées.
Veuillez inscrire le nom de votre supérieur afin d’associer vos réponses à celles de
votre supérieur. Nom de votre supérieur:
____________________________________
Merci pour votre collaboration. Veuillez nous retourner ce questionnaire dans
l’enveloppe préaffranchie ci-jointe. Guillaume Routhier
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